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RESUMO 
MAJER James da Silva. Empresas Familiares. A util~ de ferramentas como o planejamento, 
qualidade, sendo utilizada como instrumentos de controle para as empresas familiares. fuz com que os 
neg6cios da familiar noo desapareyam com o passar do tempo. Hoje em dia os familiares 
principalmente os fundadores de empresa devem agir oom mais profiSSionalismos, pois nao existe 
mais espayo manter algwna empresa pela simples :intuic;3o. As empresas familiares que se mantem que 
se tornaram centenarias foi devido ao profi:ssionalismo de seus fundadores e de seus berdeiros que 
souberam diferenciar os problemas familiares dos da empresas. Este estudo de c.aso tern como ohjetivo 
enfocar o relacionamento dentro de uma institui~o familiar. Define e apresenta as principais 
caracteristicas do ciclo vital das empresas fumiliares e ainda a importancia com que ela agrega aos 
meios socioeconomicos a s1m sobrevi.vencia, em casos pniti.cos, identifica e compara, as formas de 
gestao atraves das sucess5es familiares. Mesmo boje em urn mundo globalizado e onde as grandes 
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Sempre que falamos de empresas familiares, lembramos de empresas 
inoperantes, antiquadas, obsoletas ou mesmo de brigas familiares peio poder. Como 
podemos julgar essas empresas familiares, que em certos paises elas chegam a ser 
todo PIB, gerando empregos, renda, impastos. tendo influencia politica. sendo elas 
pequenas ou grandes. Dado da revista Fortune (1998) publicou que das 500 maiores 
empresas do mundo, ainda 40% destas pertencem a familiares, exemplo da Wai-
Mart, Carrefour e a Cargil. As empresas familiares nos EUA geram a metade do PNB 
e a metade da fo~ de trabalho. na Europa constituem a maioria das pequenas e 
medias empresas, na Asia ocupam posi~ predominantes nas economias mais 
desenvolvidas com excec;ao da China, e na America Latina as empresas familiares 
dominam os principais grupos privados. No Brasil dos 300 maiores grupos 
empresariais 265 sao controlados por tam mas. 
0 advogado americana William O'Hara, historiador, resume em uma frase 
a importancia dos negooos conduzidos por familiares na economia mundial, diz ele: 
"Antes da empresa muttinacional ja havia a empresa familiar. Antes da 
Revoluyao Industrial ja havia a empresa familiar. Antes do Imperio Romano 
ja havia empresa familiar. Existe alguma institui<;OO mais velha que a 
empresa familiar?".(Exame, Ed.838, 1610512005) 
No momento em que o mercado e controlado por milhares de acionistas 
anonimos, as companhias controladas por familias nao perderam seu vigor. Certas 
empresas ja se tomaram centenarias, querendo crescer cada vez mais em seus 
setores. Exemplo classico e da Gerdau que possui mais de 1 oo anos, e 
administrada por membros da familia, sendo seu atual presidente Jorge Gerdau 
Johannpeter. Outro exemplo de empress familiar bem sucedida e o grupo 
Votorantin, que foi fundado em 1.918, atualmente presidida por Antonio Ermlnio de 
Moraes, sendo o maior grupo privado de industrias no Brasil. Outros exemplos que 
podemos citar estao no setor do comercial que sao as Casas Bahia e as lojas 
Colombo, ambas sao empresas familiares que faturam mais de um bilhao de reais 
por ano. 0 Grupo Gerdau e o Grupo Votorantin sao empresas de capital aberto, 
tendo suas ay6es comercializadas na Bolsa de Valores de sao Paulo, e sao 
consideradas como multinacionais, e as Casas Bahia e as Lojas Colombo sao ainda 
empresas de capital fechado. Segundo o professor John Davis da Harvard Business 
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School (Folha de Sao Paulo, 14/05/2005), especialista em gestao familiar, destaca 
que as empresas familiares brasileiras sao bastante competitivas no mundo dos 
neg6cios, sendo o grande desafio dos empresarios e de passar a empresa para as 
futuras gera~. 
0 maior defensor de empresas familiares e o espedalista John Ward, que 
diz em entrevista a revista Epoca (Ed.374, 18/07/2005), como nao convive com a 
pressao de acionistas. as empresas familiares podem pensar em Iongo prazo, 
rejeitar modelos convencionais e criar estrategias pr6prias, sendo elas mais eficazes 
do que outras empresas. Para especialista americano, juntar parentes com neg6cios 
nao e problema e pode ser uma vantagem para as empresas familiares. E born 
lembrar que nos EUA. companhias familiares sairam melhor e mais rapidas da crise 
p6s 11 de setembro do que as chamadas organi~ profissionalizadas (lsto e 
Dinheiro, 29/07/2004}. 
Qual e 0 diferencial que toma certas empresas familiares em 
multinacionais, centenarias, ou defendidas por especialistas? A grande resposta 
para isso tern sido a profissionaliza~o. investida por essas empresas como meio de 
sobreviver as grandes mudangas ocorridas nas ultimas decadas. Os pr6prios 
fundadores notaram que era preciso "largar o osso'", para que suas empresas 
continuem crescendo e em familia. 
0 nivel de profissionalizacao em certas empresas familiares se toma 
maior do que em outras organizacaes. caso dassico e o Magazine luiza que 
segundo Harvard Business School, possuem uma das melhores estrategias no 
mundo dos neg6cios (Exame. Ed.857, 07/1212005). Outro exemplo de boa 
administragao e das Balan~s Filizola, fundada em 1.886, uma centenaria no Brasil 
que esta mudando a sua forma de administrar. quer ser tamar a Nike das balan91s, 
administrando o marketing da empresa e seu desenvolvimento tecnol6gico, 
terceirizando o seu processo de produgao. Segundo Rubens Fiiizola, "a trajet6ria de 
nossa familia se confunde com a hist6ria do setor de balan~s no Brasi", mantendo 
a lideranc;a hist6rica no mercado de balancas. essa e uma das vantagens 
competitivas para a empresa. 0 grupo VR controlada pela familia Szajman, criaram 
urn conselho familiar que se reunem uma vez por mes para conversar assuntos 
sobre a familiae sabre os neg6cios, onde qualquer decisao deve ser tomada em 
conjunto para o bern da institui~o. desde a utiliza~o de carros. como os dividendos 
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distribuidos e a continuidade de membros dentro da empresa (lsto e Dinheiro, 
29/07/2004). 
0 importante para a empresa e que os sucessores possuam o DNA 
familiar nos neg6cios, o dono da empresa tern quer trazer os sucessores para dentro 
da organizayao desde pequeno para que o mesmo sinta e ~ parte da empresa, 
boa demonstrat;ao de que sucessor foi a frente dos neg6cios de Ricardo Semler no 
seu livro Virando a Propria Mesa, onde ele demonstra desde adolescente seu 
interesse pelos neg6cios da familia. lsto tern que ser notado pelos fundadores da 
empresa para verificar qual dos sucessores esta mais apto na administrayao. 
Exemplo e da familia Matarazzo. que na escolha errada de seus sucessores faliram 
urn dos maiores grupos da America Latina. Se o fundador notar que os sucessores 
nao possuem vocacao para OS neg6cios, a melhor escolha para empresa e a 
contratacao de urn gerente para a continuacao das mesmas. Exemplo de empresa 
que a familia preferiu administracao de urn membra de fora e dos Tubas e Conex6es 
Tigre onde ela presidida por Francisco Amaury Olsen, funcionario de carreira dentro 
da empresa, os membros da familia trabalham juntos no conselho administrative da 
empresa. 
0 estudo de caso descrito ate agora relatou como cert.as empresas 
familiares estao se profissionalizando para sobreviver ao mundo globalizado. 
contudo tambem vale lembrar que existem fundadores que nao aceitam largar o 
poder como, por exemplo, e o caso dos usineiros da cana-de-a~car, pela 
reportagem na revista Exame de 1 o de maf9J de 2.006, mostra que 60% dos 
usineiros estao no estagio em que todas as decisOes sao tomadas pelo dono. 0 
setor usineiro no Brasil ainda e de empresas de medio porte. ainda com urn 
pensamento provinciano. Nesta reportagem mostra que essas empresas estao para 
ser engolida pelas grandes, ja que existe interesse de grandes grupos no alcool 
brasileiro como fonte altemativa de energia. 0 risco para esses conglomerados esta 
dentro de casa. De acordo com urn estudo do Family Business Consulting Group 
International, uma entidade americana, 65% das empresas familiares desaparecem 
devido a conflitos entre membros do cia. Nos Estados Unidos, apenas 15% das 
companhias chegam a terceira gera~o. Estes conflitos sao tambem gerados devido 
ao nepotismo dentro das empresas, em que os donas nao sabem dizer nao aos 
filhos ou sobrinhos, mesmo sabendo que estes nao possuem nenhuma experiencia 
profissional, criando conflitos com os funciomJrios de carreiras. No Brasil nao existe 
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dados estatlsticos de quantas empresas chegaram a segunda ou terceira gera~o. 
Outros exemplos de empresas familiares que desapareceram no mundo dos 
neg6cios sao OS m6veis Cimo que nao queriam mudar OS modos de produ~o de 
m6veis, o Curtume Curitiba que os sucessores nao se profissionalizaram e a Cofap, 
Metal leve, Continental, Banco Real, foram absorvidos por grandes corporac;Qes. 
Exemplo de empresa familiar que superou as dfficuldades e a Lupo, empresa 
tradicional na fabrica~o de meias, teve que diversfficar os produtos da empresa 
para continuar no mercado, pois a propria neta do fundador Liliana Aufiero, viu a 
necessidade da venda da mesma (Exame, Ed 864, 24/0312006). Com a cria~o de 
novos produtos para entrar no mercado de lingeries, licenciamento de grifes 
famosas como Forum, Nike, Calvin Klein fez com que a empresa conseguisse 
superar as dificuldades financeiras e saisse do prejuizo. 
A dificuldade de se falar das empresas famifiares e grande, pois existe 
pouco material sabre o assunto tanto em livros, revistas, internet, jomais, e as 
poucas materias que existem mudam somente as palavras, mas o sentido em si 
sempre continuam o mesmo. Maioria dos gurus da administra~o acha melhor criar 
novas modelos de administra~o do que falar de como grandes empresas familiares 
continuam ainda no poder e resistiram as grandes mudan~s ocorridas no seculo 
XX. Os autores tambem se dedicam a falar pouco das pequenas e medias 
empresas, sendo todas familiares. Elas correspondem a 90% das empresas no 
Brasil, empregam cerca de 35 milh6es de pessoas. chega a 20% do PIB e sao 
nestas empresas que geram os maiores conflitos familiares, em que o fundador nao 
aceita mudan~s. o que acaba frustrando empregados e principalmente os filhos. 
1.1 PROBLEMA 
0 que se pretende neste trabalho e identificar os problemas e as 
dificuldades que as empresas familiares tern de crescer e de manter em mundo cada 
vez mais globalizado e a dificuldade da rela~o interpessoal nos integrantes de urn 
grupo familiar que atua no neg6cio? 
1.2 JUSTIFICATIVA 
A grande dmculdade que as empresas familiares, tern no relacionamento, 
principalmente com os fundadores da empresa. que nao aceita geralmente a entrada 
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de ideias novas, pais argumentos dos fundadores que eles comet;aram daquele 
modo e ganharam dinheiro. Com isso grandes fortunas de empresa familiares foram 
perdidas au foram integralizadas a outras companhias par estas perceberem as 
mudanyas de mercado. 
Como a empresa tern que trabalhar em equipe muitas vezes isto nao 
ocorre, pais a dificuldade de relacionamento e grande entre os donos da empresa e 
os funciomirios, principalmente na questao de expor ideias, de treinamentos, de 
beneflcios que podem ser dados. de pianos de cargos e salarios. Pois os donas de 
empresa nao acham isto uma prioridade sendo urn custo muito grande a empresa. 
A outra dificuldade e transic;Bo de poder, pais quando o fundador da 
empresa esta prestes a se aposentar au venha a falecer. tern a rivalidade de quem 
vai ficar no poder, pais a briga principalmente entre os herdeiros, que cada urn acha 
que merece mais que outro. 
1.3 HIPOTESES 
Criatividade e meios de comunicac;So entre patroes e empregados, onde 
as dais Iadas possam se interagir melhor, para o sucesso da empresa. Consciemcia 
que a gerencia de uma empresa familiar tern que ter em urn mundo globalizado. 
1.4 OBJETIVO GERAL 
Entender e descrever as dificuldades de relacionamento interpessoais dentro das 
empresas familiares. 
1.5 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
• ldentificar o surgimento das empresas familiares. 
• ldentificar 0 que e uma empresa familiar. 
• Analisar o relacionamento dentro da empresa familiar. 
• Exemplificar conflitos em processos sucess6rios nas empresas 
familiares. 
• Analisar a dfficuldade das pequenas e medias empresas familiares, na 
administrac;Bo do setor RH. 
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2.EMPREENDEDORISMO 
Nao se pode com~r a falar de empresas familiares. sem falar primeiro 
sobre empreendedores. 
Empreendedores sao pessoas que querem transformar seus sonhos em 
realidade, que geralmente cansados de seus empregos. sem perspectiva de 
crescimento ou pressionadas por seus chefes. resolvem sair para criar seu proprio 
neg6cio. Dados da Global Entrepreneurship Monitor (GEM) de 2004 realizou uma 
pesquisa sobre empreendedorismo, demonstrou que o Brasil se destaca como urn 
dos paises mais empreendedores no mundo. Cerca de 13,5% da popula~o adulta 
se dedica ao seu proprio neg6cio, mais que o pr6prio EUA e os paises da Uniao 
Europeia, nao pelo gosto de seu pr6prio negooo, mas devido a situac;§o economica 
do pais. Novos dados colhidos pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM) de 2005 
divulgaram que o lado empreendedor do brasileiro caiu 13,5% para 11,3%. Um dos 
motives desta queda e revelado pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM) e que 
os empreendedores brasileiros nao estao desenvolvendo produtos novas em 
segmentos onde a concorrencia ja e elevada com ed~o. vestuario. Os 
empreendedores brasileiros nao estao explorando novas tecnologias avangadas ou 
nao possuem capital para fazer investimento em tecnologias, cerca de dais ten;os 
dos novas neg6cios investe menos de dez mil reais e 22% aplicam menos de dais 
mil reais (Veneer, Ed. 79, 04/2006). 
Em uma enquete realizada pelo site Pequenas Empresas & Grandes 
neg6cios (www.pegn.globo.com) para eleger o maior empreendedor da hist6ria do 
Brasil, os cinco primeiros escolhidos foram: 
1° -Amador Aguiar (1904-1991) com 3.707 votos, fundador do Banco 
Bradesco. 
~- Barao de Maua (1813-1889). com 836 votos, fundou a Companhia de 
lluminayao de Gas e a Estrada de Ferro Petr6polis, no tempo do imperio brasileiro. 
3°- Samuel Klein (1924), com 364 votos. fundadorda Casas Bahia. 
4° - Jose Ermirio de Moraes (1900-1973), com 345 votos, corn~u 
administrar os neg6cios do sogro ern 1925. 
5° Francesco Matarazzo (1854-1937). com 142 votos, fundador de varias 
industrias no Brasil (massas alimentlcias, vestuario velas e sabao), que virou tudo p6 
nas maos dos descendentes. 
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Mas ha empreendedores que sao apaixonados pela sua empresa, nem 
por realizar ou fazer acontecer, mais pela pura paixao de fazer o que ama. 0 "dar 
certo", o dinheiro, o crescimento, a acessao dentro da sociedade ou da propria 
familia, serao consequ€mcias naturais da dedica~o do empresario. 0 proprio Henry 
Ford era uma pessoa amava a sua empresa nao ligava de ser urn dos homens mais 
ricos dos EUA. a hist6rias que ele esquecia cheques no bolso de sua ca~ onde ja 
estavam vencidos. 
Esta fase inicial da empresa, geralmente se confunde muito com o 
fundador, pois a dedica~o e tanta que o empresario chega a trabalhar mais de 12 
horas por dia. As ferias quase nao existem, os finais de semanas sao dedicados 
mais aos neg6cios do que ao proprio lazer e a familia. Eles conhecem todas as 
areas da empresas (RH, finanyas, produ~o. marketing), ate o nome da empresa se 
confunde com o fundador, pois e mais lembrado nome do empresario do que da 
propria empresa, ex: o bar do Ze. supermercado do Paulo, confeitaria da Maria, etc. 
Essa dedica~o. as vezes atrapalha, pois e dfficil que os fundadores queiram se 
. afastar da empresa, seguindo a risca aquele velho ditado '"o olho do dono que 
engorda a porcada,., ate a confianya dos clientes, fomecedores e empregados e 
gerada por causa do fundador. 
Para o estudioso dos titas dos neg6cios Richard T edlow, professor 
Harvard Business School, comparou a trajet6ria dos maiores empreendedores como 
Henry Ford, John Rockefeller, Sam Walton. entre outros ao tra~ de dedica98o 
radical a empresa. Nao olhar para tras e fazer mais do que prometido, eles 
conseguiram intuir potencial de mercado e tiveram a coragem de apostar na sua 
visao de empreendedor. No Brasil maior exemplo de empreendedorismo de que 
temos na hist6ria e de Francesco Matarazzo, fundador do grupo lndustrias Reunidas 
Francesco Matarazzo, chegou a sua epoca a ser urn dos 10 homens mais ricos do 
mundo, fazendo parte desta galena homens como John Rockefeller, John Pierpont 
Morgan, Andrew Carnegie, Henry Ford. Quando Francesco Matarazzo morreu em 
1.937, seu imperio era de 200 fabricas. nos ramos de comercio, industrias, 
agricultura e banco, seu patrimonio acumulado era de 20 bilhaes de d61ares valores 
atuais. Era um dos primeiros a chegar ao trabalho e um dos ultimos a sair. Tinha o 
habito de visitar todas as suas tabricas, se gabava pela sua memoria, alem da sua 
habilidade de fazer contas sem ajuda do lapis, memorandos intemos eram 
escassos, no convivio com seus funcionarios acolhia todas as opini6es, mas era 
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ultimo a dar as ordens, decidia tudo de forma centralizada. Para ele comprar era 
mais importante do que vender por isso toda qualquer forma negociae;&o tinha de ter 
0 aval dele. Para OS grandes desbravadores do capitalismo daquela epoca, eles nao 
tinham quaisquer exemplos para seguir ou consultores, tocavam seus neg6cios no 
ouvido e na sua intui~o. sendo estudados ate hoje pelos grandes gurus dos 
neg6cios. Para Francesco Matarazzo contar com sua propria intuic;B.o. Para se 
manter atualizados. seu posto de escuta predileto era uma confeitaria no centro de 
Sao Paulo, onde se reuniam os principais empresarios da epoca, advogados, 
funcionarios publicos, fazendeiros e politicos. Ali, ele sabia todos os principais 
mexericos da politica e da economia (Exame. Ed.829, 27/10/2004). 
Em entrevista a revista Gestae & Neg6cios n° 5 Roberto Shinyashiki, 
tambem defends a ideia de quem precisa de gurus, para ele existe varias pessoas 
que veem com teorias novas, com isso sao chamadas de gurus. Ele defende a ideia 
que ao inves de contratar uma pessoa que e chamada de urn novo guru ou mesmos 
urn tecnico de futebol ou volei que esta na moda. e muito mais eficaz ele investir no 
treinamento de pessoal ou no planejamento da empresa. Roberto Shinyashiki, diz 
que o melhor guru para empresa e o proprio empreendedor, pois os gurus 
geralmente nao sabem como e funcionamento da empresa, exemplo pode ser urn 
cozinheiro, ele conhece como deve ser preparado o alimento. mas nao conhece 
como e urn funcionamento de fluxo caixa, os custos de cada produto ou delegat;ao 
de autoridade, o empreendedor deve buscar primeiramente buscar conhecimento, 
Roberto Shinyashiki acha que falta no brasileiro e mais conhecimento. por isso que a 
maioria dos empreendimentos nao passa de dois anos de du~o. Segundo ainda 
Roberto Shinyashiki a maioria dos gurus famosos possuem mais teoria do que a 
pratica, nao signffica que uma pessoa que reuna quinhentas ou mil pessoas seja urn 
profunda conhecedor de administra~o. 
Antes de abrir seu neg6cio o empreendedor deve seguir alguns detalhes. 
1° Como sera a empresa por sociedade ou individual. Em sociedade 
quem tara parte: 
• Marido e esposa; 





:£0 No aspecto legal as formas de sociedade mais utilizadas pelos 
empreendedores pelo novo c6digo civil de 2.002, sao: 
• Sociedade simples, artigos 997 a 1.038; 
• Sociedade Limitada, artigos 1.052 a 1.087; 
• Sociedade cooperativa, artigos 1.093 a 1.096. 
3° No aspecto tributario pelo c6digo tributario nacional: 
• Regime simples, Lei numero 9.317196; 
• lmposto lucro real, artigo 14 da lei numero 9.718/98; 
• Impasto lucro presumido, artigos 247 e 248 do RIR. 
4° Fazer urn born plano de neg6cios. e born ter ideias de quanta vai ser a 
taxa de retorno de investimento. 
5° Fazer uma boa analise do mercado. utilizar todas as ferramentas do 
marketing, principalmente os 4 P's ( p~. ponto. produto. promoyao), analisar a 
concorrencia. 
6° 0 principal de todos a famosa '"PERSEVERANCA'". Qualquer neg6cio 
demora pelo menos dais anos para obter lucro. Todos acham que o com~ de 
qualquer empresa bern sucedida foi urn mar de rosas, mas relato da maioria dos 
empresarios comenta que havia dias que dava de bater com a ca~ contra a 
parede ou porque a sairam da seguranca de seus empregos. Exemplos classicos: 
Apple e Microsoft. 
Podemos resumir o empreendedor com esta frase. "As maiores inovac;Qes 
no tocante a novas empregos, tecnologias. e vigor economlco vern de urn circulo 
pequeno, mas crescenta de her6is, os pequenos empresarios americanos, homens 
e mulheres convictas, inteligentes e ousadas que assumem grandes riscos para 
investir nosso futuro". Ronald Regan, ex-presidente dos EUA 
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3 CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR 
Afinal o que e uma Empresa Familiar? Certos autores definem "que sao 
empresas administradas pela segunda ou terceira gera~ da mesma familia", 
outros autores definem como sendo "uma empresa administrada por membros da 
familia". 
E dificil de definir o que e uma empresa familiar. quem melhor pode definir 
se sua empress e OU nao familiar, sao OS pr6prios responsaveis pela empress OU 
propria sociedade, pois certos fundadores de empresa consideram como sendo mais 
urn membro da familia. Uma familia de agricuH:ores pode ser considerada como uma 
empresa familiar. Algumas cidades sao lembradas por causa da familia que 
construiu urn grande patrimonio, caso da cidade de Bentonville no estado de 
Arkansas no Estados Unidos, cidade que possui 65.000 habitantes. 0 que fazer com 
que todos conhec;am esta cidade, e que Ia se encontra a sede da maior rede 
varejista do mundo, o Wai-Mart. 
Os Walton sao o simbolo da empresa familiar que deu certo, sendo o seu 
fundador Sam Walton ja falecido, mais seus herdeiros possuem uma fortuna 
avaliada em 90 bilh5es de d61ares. 0 Wai-Mart imp6s uma cultura que foi seguida 
por outras empresas, sendo a essencia o ~ e custos baixos. Alan Gresenspan, 
ex-presidente do FED (Banco Central Americana) considera que a inflat;ao dos 
Estados Unidos na decada de 90 foi bai>ca devida ao poder de negocia~o do Wal 
Mart. Estima-se que o faturamento do Wai-Mart chegue ao PIB da Belgica, cerca de 
300 bilhoes de d61ares por ano, e com 1, 7 milh6es de funcionarios no mundo todo, 
com este poder nas maos faz com que o presidente da companhia seja recebido por 
chefe de estados, exemplo de Lee Scott, presidente do grupo foi recebido pelo chefe 
de estado da China. Gigante como Coca-Cola e a Pepsico, jB se curvaram ao poder 
do Wai-Mart, ambas criaram novos refrigerantes com Splenda. 0 a~nte faz maior 
sucesso na rede. Mais nao e s6 mar de rosas a vida dos Walton, eles sao 
amplamente criticados palos bai>cos salarios, floras extras nao remuneradas, sala 
dos principais executives sao decoradas com m6veis que tiveram em exposi~o nas 
lojas, funcionarios que tern de viajar sao obrigados a dividir os mesmo quartos e os 
deslocamentos sao feitos em classe economicas nos aviaes. Empresas como a 
Procter e a Gillette tiveram de fazer fus6es para pode combater a rede (Exame, 
Ed.848, 03/08/2005). 
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Sao identificados como uma empresa familiar nos seguintes pontos, 
citados pelo autor Werner Bomhldt: 
• 0 controle acionario pertencente a uma familia elou a seus herdeiros; 
• Os Ia~ familiares determinam a sucessBo no poder; 
• Os parentes se encontram em ~ estrategicas, como na diretoria 
ou no conselho de administra~o; 
• As crenyas e os valores da organ~o identificam-se com os da 
familia; 
• Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, nao 
importando se nela atuam; 
• Ausencia de liberdade total ou parcial de vender suas participa~ I 
quotas acumulados ou herdados na empresa. 
Segundo Harvard Business School. o cic!o de forma«;ao das empresas 
familiares pode ser dimensionada por tres modelos: 
• Eixo das gera¢es ou dos proprietaries; 
• Eixo do estagio da empresa; 
• Eixo da familia. 
0 ciclo de forma~o das gera~ ou dos proprietaries e formado pelos 
seguintes estagios. 
1 °-Proprietario Controlador, geralmente estagia na empresa, onde 75% do 
controle estao nas maos do casal. A empresa se encontra na fase inicial, quando ha 
maior dedicac;ao dos fundadores. Existe a dificuldade destes em escolher quem vai 
comandar a empresa, como tambem com respective planejamento tributario de 
como vai ser as transferencias de cotas, pois em alguns paises sao cobrados 
impastos sobre a heranya. No Brasil ainda se tramita essa lei no congresso, que 
equivale a lei de Impasto sabre Transmissao Causas Mortis ( C6digo Tributario 
Nacional artigos 35 a 42 e Constitui~o Federal artigos 153, 1). 
?-Sociedade entre lrmaos, geralmente a empresa se encontra na 
primeira gera~o. logo ap6s a saida dos fundadores. dois ou mais irmaos assumem 
controle aciom1rio. Nesta fase busca-se desenvolver a harmonia o espirito de 
equipe. Acontece uma disputa pela etapa da lideran~ no processo sucess6rio. Aqui 
e importante urn pacto entre acionista-s6cios, definic5es claras da fun~o de cada 
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urn dentro da empresa. alem da entrada dos irmaos dentro empresa pode se 
encontrar noras, genres e os netos dos fundadores. 
3°-Cons6rcio de Primos, nesta fase a empresa se encontra na segunda 
ou mais gera~s. o grande desafio da empresa e ser administrada, ja que existe 
grande quantidade de parentes que confundem com os chamados s6cios 
funcionarios. Em certas empresas as brigas sao tao intensas pelo poder, que para 
nao comprometer o bern estar do neg6cio, sao colocados outros, uma especie de 
interventor para que administre a empresa e os herdeiros ficam no conselho 
administrative da empresa. Existem exemplos que seja impossivel do herdeiro 
querer negociar sua cota da empresa no mercado e se queira sair ele s6 pode vir a 
negociar com os membros da familia, vindo a vender suas cota de acaes pela 
metade do mercado. Exemplos de empresas e da Cargill, que e virtualmente 
impossivel sair da empresa; e por John D. Rockfeller, o grande magnata do petr61eo 
no inicio do seculo XX, que atraves de truste mantem a fortuna na mao da familia. 
0 ciclo de formac;Bo dos estagios da empress (Exame, Ed.857, 
07/12/2005). 
Primeira fase: o infcio, onde se destaca o empreendedorismo a 
criatividade e responsabilidade, rapido crescimento. 
Segunda fase: expansao, onde se destaca os processos de delegacao e 
a profissionaliza~o. inicio de formalizacao e controles. Eo momenta que aparece 
alguma crise de Jideranca I autonomia. 
Terceira fase: maturidade, onde se destaca capacidade de discutir e 
administrar os conflitos, visa o foco no neg6cio e se preocupa com os retomos de 
investimentos e nas rela~es sistema societario (acionista-s6cios) e familiar 
(herdeiros, c6njuges). 
0 ciclo de forma~o do eixo familiar. 
1° A Jovem Familia Empresarial: vern do desejo geralmente de casais 
mais novos ser dono do proprio neg6cio, de tomar decis6es a respeito do 
relacionamento entre o trabalho e familia e o modo de criar os filhos. 
2° Entrada na Empresa: se destacar em separar gera~ mais novas, 
facilitar o born processo de decisaes, inicia~o das carreiras. 
3° Trabalho em Conjunto: promover a coopera~ e comunicac;Bo entre 
as gerac;Oes, encorajar a administra~o de conflitos, planejamento estrategico a 
Iongo prazo dos neg6cios. 
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4° Passagem do Bastao: destaca desligamento das gera¢es mais 
velhas, transferencia da lideranc;a familiar, renovac;ao do ciclo de negooos. 
Na revista Pequenas Empresas & Grandes Neg6cios, ed~o numero 207, 
abril 2.006, demonstra a porcentagem da participaf;io das empresas familiares nos 
neg6cios de diferentes paises. 
Tabel 3.1 Percentual d a eempresas famT !tares em paises. 
Paislregiao Percentual I 
ltalia 95% I 
Brasil 90% I 
Suecia 90% I 
Alemanha 85% I 
Estados Unidos 80% 
Finlandia 80% 
Espanha 75% ~ 
' llngla!erra 175% 
~~a! 70% 
Fran 60% 
Fonte: Business School Sao Paulo for International 
Management; The Family Business Network 
A tabela seguinte vai demonstrar a taxa do PIB gerado pelas empresas 
familiares nos Estados Unidos. dados extraidos do livro Goveman93 na Empress 
Familiar do autor Werner Bornholdt: 
Tabela 3.2 Empresas familiares no Estados Unidos em rei~ ao PIB, a populac;8o e a novas pastas 
detrabalho 
1 Definiyao no Definit;ao no ~ Definit;ao no I sentido ample sentido I sentido restrido 
1 
intermedifuio 1 i 
Numero de I 20,3 12,2 ~ 4,1 
empresas I j I familiares em j ! 
mil hoes i I ,, 
o/oPIB I 49% 30% I 12% 
o/o da popula<;§o ~ 59% 37% I 15% trabalhadora l 
% denovos I 78% 48% ~ 19% ! postos de ,, 
I 
I. 
trabalho criados l ' 
entre 1987 e 
~ 
I 1.990 I -Fonte: Adapta~o de Neubauer e Lank (1999: 39-40) 
Esta havendo uma mudanca tambem nas empresas familiares brasileiras, 
muitas estao abrindo o capital de suas empresas. visto que a capta~o do capital 
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junto a instituic5es financeiras e muito caro devido as altas taxas de juros, para que 
as empresas invistam em novos maquinarios. o melhor caminho e captar estes 
recursos junto a Bolsa de Valores. Mas este processo de abertura de capital nao 
significa que seja facil. Antes de abrir o capital. a empresa deve passar por uma 
profunda reestrutura~o. pois os dados da empresas devem ser bern esdarecidos. 
Exemplo da Natura, empresa do ramo de cosmeticos, que antes de abrir seu capital 
junto ao mercado de a~. criaram uma lista de 20 objetivos a serem atingidos. 
Depois de conseguir atingir estes objetivos envolve a parte de pessoal que sao 
executivos, advogados e especialistas de bancos. 0 custo disso pode envolver em 
tomo de 2 milhaes de reais para os advogados e 5% de comissao para os bancos 
para emissao dos titulos. Estes valores dependem muito do tamanho da empresa e 
quantidade de emissao de papeis que deseja envolver. 
Uma vez aberto o capital da empresa. ela tern que funcionar de forma 
transparente, isto significa que todos os seus dados sao conhecidos no mercado e 
todas as suas decis5es tern que ser aprovadas pelo conselho. Diferente de uma 
empresa de capital fechado, (Revista Exame, 29 de mar~ de 2.006), que quando o 
empresario Samuel Klein resolve que vai inaugurar 100 lojas no periodo de urn ano, 
para aumentar seu faturamento, ninguem pode dizer nao para ele. Quando a Gol, 
empresa de avia«;ao civil resolveu abrir seu capital. sabia que de uma forma ou de 
outra todos os dados de como manter a empresa com baixo custo teriam de ser 
revelados. Como o processo de planejamento estrategico da empresa. isto se toma 
uma boa vantagem para a Tam sua maior concorrente, que atraves destes dados e 
capaz de saber como atuar e fazer o seu planejamento. Outra vantagem que se tern 
demonstrado com ievantamento deste capital e que as empresas podem fazer novas 
aquisi96es, exemplo da Cosan, institui<;ao ligada ao ramo de usinas de alcool e 
a~ucar, mais da metade dos 885 milhaes adquiridos na venda de a~s foi para ser 
investidas em novas aquisic;;Qes. 
A dificuldade maior quando abre seu capital e o dia seguinte de ser 
lan~do o papel no mercado. pois sabe que a empresa nao pertence mais a urn 
dono, mas sim a varios donos e que a cobran~ e bern maior. Existe a necessidade 
de que os resultados sejam o que e esperado pelo mercado, pois a dificuldade e de 
se levantar as a¢es de uma empresa que tenha caido o p~, caso da Grendene 
que as suas a~ cairam 41% do valor de quando foram lan~das. 
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Tabela 3.3· Segundo a revista Exame quais sao as vantagens e desvantagens de se abrir o capital: 
Vantagens Desvantagens 
Funciona como uma opgao de Os custos para manter uma empresa 1 
financiamento da companhia, mais aberta podem ultrapassar 1 rnilhao de 1 
barata que emprestimos. d61ares por ano I 
Toma publico o resultado da Os concorrentes tern acesso a muito I 
empresa, o que leva seus executivos mais informac;Oes sobre a companhia 1 
a ficar constantemente atento a seu o que pode acirrar a competiyao 1 
desempenho. I 
A troca de informa~ com mercado A pressao dos investidores por 
ajuda os executives a refletir sobre as resultados trimestrais pode atrapalhar 
decisaes estrategicas tomadas na os pianos a Iongo prazo 
companhia 
Fonte: Rev1sta Exame, Ed.864, 2910312006.0 Brasil Descobre a Bolsa 
Tabela 3.4: Pela revista Forbes em 2.006 segue os novos bilionarios brasileiros, conseguiu isto 
d .d bert d ital da evt oa ura ocap1 empresa: 
Nome Empresa Fortuna I 
Antonio Luiz Seabra Natura I US$1.4 bi 
Guilherme Leal Natura •. US$1,4 bi 
Elie Horn Cvrela US$1,3 bi 
Dorothea Steinbruch e CSNMcunha ~ US$ 1,2 bi 
familia f ! 
Constantino de Oliveira Gol ~US$ 11 bi ~ ' 
Junior i 
Henrique Constantino Gol • US$1,1 bi 
Joaquim Constantino Neto Go I US$1,1 bi 
Ricardo Constantino Gol I US$1,1 bi 
. 
Fonte: ReVJsta Exame, Ed.864, 2910312006.0 Brasil Descobre a Bolsa 
Alguns autores comentam que a familia deve tomar cuidado no que diz 
respeito da empresa crescer demais, para isto a propria familia deve estar 
preparada em como conduzir os neg6cios, pois muitas empresas familiares que 
cresceram demais sem uma estrutura tanto no emocional como na 
profissionaliza~o. vieram a falir ou foram adquiridas por outras empresas. E muito 
importante que os familiares se profissionalizem ou contratem pessoas qualificadas 
para certos setores estrategicos da empresa. Exemplos podem tirar de Henry Ford. 
Ha umas hist6rias conhecidas de Henry Ford. que representa muitas bern 
as empresas familiares que e a seguinte: Urn grupo de intelectuais criticava Ford, 
chamando de ignorante. Eles diziam que Henry Ford nao sabia muita coisa. Entao 
Ford chamou-os ao seu escrit6rio e os desafiou a fazer qualquer pergunta que ele 
responderia. Entao essa turma se reuniu em volta do industrial mais poderoso do 
EUA, na epoca, e comecaram a fazer as perguntas. Ele escutou todas as perguntas, 
16 
quando acabaram ele pegou o telefone, e chamou alguns dos seus melhores 
assistentes e pediu que respondessem todas aquelas perguntas que lhe fizeram. Ele 
terminou falando as pessoas que preferia contratar individuos espertos que tivessem 
frequentado a faculdade para dar-lhe respostas. para que ele pudesse manter sua 
mente livre para fazer coisa mais importante que era pensar. 
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4 RELACIONAMENTO 
0 relacionamento ainda e 0 grande problema dentro de qualquer 
empresa, sejam elas grandes ou pequenas, familiares ou de organizay5es 
profissionalizadas. E algo que envolve o lado psicol6gico, sociol6gico e 
antropol6gico nas pessoas dentro de uma organizacao. onde cada colaborador tern 
uma visao diferente de se relacionar no mundo dos neg6cios. 
No caso do relacionamento dentro das empresas familiares sao mais 
destacados os conflitos judiciais, ocasionados por brigas de poder ou venda de parte 
acionaria dos s6cios, que reclamam que foi lesado na venda. lsto se toma urn prato 
cheio para as revistas e jomais sensacionalistas. nao notanda que podem afetar a 
imagem da empresa perante a sociedade, principalmente para os investidores. 
Existem tres momentos da relayao na empresa familiar. que sao definidos 
pela revista Exame, edi~o 838 de 16 de man;o de 2005, que sao: 
1° Os primeiros conflitos 
ldades: Pai entre 41 e 50 anos e filho entre 17 e 22 anos. 
Caracteristicas: nessa idade, o pai com~ a encarar a perspectiva da 
morte e a questionar suas pr6prias reali~. 0 filho vive urn periodo de 
construyao da identidade e carrega resquicios de conflitos com o pai durante a 
inffincia e a adolescencia. 
Resultados: o momenta de entrada do herdeiro no neg6cio costuma ser 
marcado por tensao nas rela~. 
~Harmonia 
ldades: Pai entre 51 e 60 anos e fiiho entre 23 e 33 anos. 
Caracteristicas: 0 pai, mais tranqi.iilo e racional, esta menos competitive e 
age como mentor do herdeiro. 0 filho se concentra na vida familiar e comeca a 
definir os rumos da carreira. Toma decisaes mais arriscadas e se sente pronto para 
crescer na empresa. 
Resultado: Esse e urn perlodo em que pais e filhos tendem a trabalhar em 
conjunto com mais facilidade. 
3° Hora da sucessao 
ldade: Pai entre 61 e 70 anos e filho entre 34 e 40 anos. 
Caracteristicas: 0 pai passa a ter medo de perder o poder com a 
aposentadoria e resiste em abrir mao do comando da empresa. 0 filho pede cada 
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vez mais autonomia e reconhecimento e passa a se rebelar contra a autoridade do 
pai. 
Resultado: Essa e fase critica. 0 filho se sente preparado para assumir os 
neg6cios, mas o pai encontra dificuldades para passar o bastao. 
Dependendo da quantidade de parentes dentro da empresa, conflitos as 
vezes sao mais constantes porque os familiares nao conseguem separar os 
problemas ocasionados dentro de casa dos problemas da empresa, lavando a roupa 
suja onde estiverem. lsto ocorre muito com marido e esposa, pais e filhos, entre 
irmaos. 
Com casal, estes conflitos ocorrem devidos a brigas de opinii5es, pois urn 
nao aceita a ideia do outro, urn nao que ficar por baixo do outro, principalmente para 
o homem, pais vern da cultura que ele deve ser "o cabec;a"', tanto dentro de casa 
como da empresa, ocorrendo assim uma ri>ca entre o casal, dfficultando a troca de 
ideias para melhorias para a empresa. A propria separagao matrimonial pode 
ocasionar problemas dentro da empresa, pois sendo o casal o fundador da empresa, 
nao existe a possibilidade de conviverem em harmonia dentro do proprio neg6cio, 
pois os sentimentos sao bern mais fortes. Alguns ex-casais tentam separar a vida 
sentimental da profissional, tentam trabalhar juntos para que nao atinja a imagem da 
empresa, mas a grande maioria nao consegue fazer esta separa.;8o, fazendo com 
que a empresa seja vendida ou urn compre a parte do outro. Outra dfficuldade com 
este tipo de relacionamento e quando somente urn toma conta do neg6cio, 
geralmente o homem, tendo todas as informa~s. A mulher sempre fica em casa 
cuidando dos trabalhos domesticos. Ocorre que quando venha a falecer o esposo, a 
esposa nao consiga absorver a quantidade de informa~ passadas a ela, fazendo 
que muitos tirem proveito desta situa~o. lsto pode provocar uma dmculdade no 
relacionamento dentro da empresa, pais os empregados, fomecedores e clientes se 
sintam acuados devido a falta de seguranga que empresa passa a eles. 
No relacionamento de pais e filhos entra o famoso conflito de gera¢es, 
dificuldade dos pais entenderem as novas regras de mercado, tecnologia, leis, no 
caso da empresa, no lado pessoal os pais tern a dfficuldade de entender seus filhos 
no que se diz a profissao, pais as vezes estes desejam atuar em outras areas que 
nao estao ligadas a empresa. Quando os filhos trabalham dentro da empresa, os 
pais sempre querem dominar tudo ao seu redor, agindo como verdadeiros generais 
junto aos seus oficiais, nao deixando os filhos trabalharem ou desenvolverem seu 
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potencial ou venha dar castigos ocorridos dentro da casa na empresa. Os pais 
devem diferencial casa do trabalho. Exemplo: Se o filho fez uma sujeira na cozinha 
de casa, ele deve deixar tudo limpo em casa. nao castigando limpando tambem a 
cozinha da empresa. Se a filha chegou mais tarde na empresa devido a uma festa, 
nao deve castigar a filha exigindo que ela chegue mais cedo em casa, mas sim 
exigindo que ela compense as horas que ela chegou atrasada na empresa. Os pais 
tambem devem escutar os filhos no que diz respeito a novas tecnologias, com o 
mundo em constantes mudan~s isto e muito importante. Mas os pais devem estar 
atentos se os filhos estao preparados para dirigir as empresas ou querem trabalhar 
dentro delas, as vezes OS filhos nao possuem 0 mesmo DNA para OS neg6cios que 
os pais, com isso criando urn clima de desconforto. Nestes conflitos de pais e filhos 
existem tantas hist6rias que uns ate viraram filmes. Urn dos exemplos de conflitos 
que virou a~o judicial no Brasil e da familia Kasinski, que possuia a fabrica de 
autopec;:as Cofap, onde fundador Abraham Kasinski e filhos Renata e Roberto. 0 pai 
acusa os filhos de roubarem obras de arte e desfalque na companhia. Os filhos 
acusam o pai de sabotagem de semear disc6rdia entre eles e de nao abrir a mao do 
poder. Exaurida ap6s anos de conflitos a empresa foi vendida 1.997 para empresa 
alema Mahle. "No com~. tudo bonito, mas quando mistura familia com dinheiro e 
urn erro brutal", diz Renata Kasinski, filho ca~la de Abraham. Outro exemplo caso 
rumoroso foi na lacta fabricante de chocolates. onde Adhemar de Barros Filho criou 
uma disputa com os filhos pelo poder da empresa depois da morte da esposa, 
ocasionando a venda da empresa para Philip Morris. Adhemar de Barros Filho 
declarou na ocasiao "Com filhos que tenho, nao preciso de inimigos". (Exame, Ed. 
838, 16/03/2005). 
Entre irmaos existe tambem a dfficuldade de relacionamentos devido a 
rivalidade entre quem vai ser o mais importante dentro da empresa. Ha tambem 
aspectos culturais, como a cultura japonesa, onde geralmente o filho mais velho 
deve cuidar de todo o neg6cio da familia e encaminhar os outros irmaos. Dentro das 
empresas familiares geralmente sempre quem assume os neg6cios da familia e o 
filho mais velho e fica a duvida entre os outros filhos (porque ele e nao eu?}. Mais 
nem sempre e a melhor escolha do filho mais velho, se os funcionarios nao possuem 
urn born relacionamento com este, a propria demonstra~o de carinho ou afeto que 
os pais fazem perante de urn filho diante dos outros filhos pode atrapalhar o 
relacionamento dentro da empresa, fazendo que outros nao se sintam importantes. 
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Alguns autores defendem que o melhor relacionamento dentro da 
empresa e entre irmaos e irmas. o convrvio entre sexos opostos e melhor do que 
convivio do mesmo sexo. Outros autores dedaram que sao mais constantes brigas 
entre irmas. 
Ha o relacionamento familiar, onde primos, genros, noras e cunhados, 
nao tendo uma profissao especifica assume urn cargo dentro da empresa, com isso 
ocasionando o inchat;a, o chamado "cabide de emprego". Com isso alguns membros 
da familia vao se sentir menos privilegiadas que outros, devido ao cargo que ocupa 
e ao proprio salario. Nestas brigas internas de urn querer puxar o tapete do outro, 
pode ocasionar urn mal estar dentro da empresa, onde os pr6prios funcionarios 
ficam divididos, nao sabendo quem eo verdadeiro lider. Fazendo do neg6cio um 
verdadeiro regime feudal da idade media, onde cada irmao possui urn departamento 
para cuidar que e seu feudo e os funcionarios sao seus vassalos do tempo modemo, 
onde o modo mais comum e comprar seus subordinados atraves de aumento de 
salarios ou gratifica~s. com isso eles vao apoiando seu chefe (senhor feudal) de 
departamento para que assuma a presidencia (rei) da empresa (reinado). 
Outra dificuldade de relacionamento que autores identificam e entre 
patroes e empregados, esta mais identificada nas empresas familiares de pequeno e 
medio porte, pois nao possuem urn departamento de RH. para que possam fazer 
treinamentos junto aos empregados. Nas empresas familiares de grande porte sao 
mais constantes treinamentos aos empregados. Os donos de empresas tern aquele 
antigo pensamento "aqui nao se faz mais empregados como antigamente", com isso 
eles seguem a mesma linha de pensamento utilizada por Ford, Taylor e Faiol, onde 
se pagando bons salaries ou s6 tendo um Iugar para trabalhar em certa regiao, os 
funcionarios vao se dedicar a empresa, nao discutindo outros interesses. Esta 
barreira de comunica~o. geralmente criada pelos empresarios, que atrapalha o 
desenvolvimento. lsto e ocasionado pelo medo de que 0 dono da empresa 
demonstre que nao entende certo assunto ou esta desatualizado com as novas 
tecnologias. Essa dificuldade de relacionamento faz com que as empresas percam 
muito de seu capital intelectual, que sao defendidos por certos autores. Funcionarios 
que podem trazer grandes melhorias para empresa sao perdidos por nao aceitarem 
as ideias, ou mesmo que aceitas, quem leva a fama sao os patraes. 
Nao podemos esquecer de comentar que o velho sistema de "bajula~o" 
do dono pode atrapalhar o relacionamento com os outros empregados. Pois e visto 
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por estes como urn meio deter vantagens ou nao ser despedido pelo patrao, mesmo 
cometendo erros constantes. 
Outro grave problema de relacionamento e quando o empresario ou filho 
do mesmo demonstra gastos desnecessarios como compra de carros, gastos em 
viagens, construcao de casa, festas com outras pessoas nao ligadas a empresa. lsto 
atrapalha nas reivindicay5es dos funcionarios. em que os patroes argumentam que 
nao possuem recursos financeiros para tal negocia~. 
Algumas empresas estao utilizando uma nova forma de manter os 
empregados estimulado, chamado de intra-empreendedorismo, e o novo conceito de 
administra~o das empresas. onde os funcionarios tern a participa~o de tomada de 
decisoes estrategicas no que se diz respeito a red~o de custos. implementos de 
novos produtos no mercado, melhorias no meio de produ~o e seguran~. lsto faz 
com que os funcionarios se mantenham estimulados. Alguns exemplos de empresas 
familiares que utilizam o intra-empreendedorismo estao conseguindo 6timos 
resultados. A construtora Odebrecht faz com que cada executive seja responsavel 
pela area que atua, caso demonstrado pela revista Exame de 29 de Marc;o de 2. 006, 
onde o executive Paulo Melo, diretor responsavel pela area do mercado imobiliario 
de Sao Paulo, tenha seu proprio or~mento como sua propria contabilidade. Ele e 
responsavel por 35 funcionarios administrative e 300 operarios e cabe a e!e 
identificar as oportunidades. analisar custos investimentos, motivar o pessoal e 
conquistar novos clientes. Paulo Melo sente-se como um franqueado da construtora, 
mas ele sabe que possui certo poder nas maos. investimentos que sempre deve ser 
tornados junto com os diretores da empresa. A Brasiiata e outra empresa que utiliza 
o intra-empreendedorismo, onde todos podem dar suas ideias. mesmo podendo ser 
criticado, sabe que nao vai haver demissao. lsto faz com que os empregados se 
sintam mais confiantes. como tambem a privilegiar o recrutamento intemo para 
preencher vagas que surgem. Das 45.800 sugest6es de mudan~s. 85% foram 
implementadas. Existem seis patentes que se transformaram em sucesso, 
correspondendo a 75% das vendas da Brasilata. (Exame, 864, 29/0312006) 
Mas nao podemos pensar que esm tudo perdido na questao do 
relacionamento familiar. Nos EUA existem atualmente 40 institutes de pesquisas 
ligadas a universidades americanas estudando as empresas familiares e suas 
caracterfsticas, inclusive Harvard, Yale e Wharton. Boa parte do material te6rico tern 
servido as familias proprietarias de empresas para modemizarem suas companhias 
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e a lidar com naturalidade os conflitos que surgirem. Na Europa, ha paises que se 
preocupam muito com as empresas familiares. sendo o principal pais a Espanha. No 
Brasil, de uns anos para ca e que estao sendo realizados cursos para os herdeiros, 
onde empresarios estao vendo a verdadeira necessidade de prepararem os 
sucessores para eventuais conflitos de relacionamento. 
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5 ENTRADA DOS FILHOS NA EMPRESA 
A entrada do filho na empresa. as vezes e identificada por dois ditados 
populares que sao: Pai rico. Filho nobre, Neto pobre. e outro Santo de Casa nao faz 
milagre. 
0 primeiro ditado demonstra que nas empresas familiares existe ainda o 
nepotismo, o mesmo combatido nos 6rgaos publicos. A entrada de urn filho ou 
qualquer parente que seja na empresa vern com mais dlividas do que certezas para 
os funciom1rios. E que na maioria dos casos os filhos s6 entram quando eles 
terminam os estudos, principalmente a faculdade. lsto atrapalha o relacionamento 
com os funciomirios porque na maioria dos casos os filhos assumem cargos de 
gerencias ou de diretoria, nao com~ndo por baixo, nao aprendendo as area -
chaves da empresa e como e verdadeiro funcionamento da empresa. A maioria dos 
empregado principalmente os de carreira nao acham certo, pois o comprometimento 
e a dedica~o que eles tiveram com a empresa foram jogados no lixo. 
Nao sao os funcionarios que sentem a entrada de filho na empresa, os 
clientes e fornecedores tambem ficam muito apreensivos, pois nao sabem como vai 
ser o comprometimento dos filhos junto aos neg6cios. E que na cabet;a das pessoas 
sempre vale mais aquele ditado "que a pratica vale mais que gramatica''. pois existe 
varia pessoa que acompanharam o sofrimento dos fundadores. 
0 proprio estilo de vida que o filho leva pode causa problemas na 
empresa, principalmente nas pequenas comunidades e junto aos acionistas. E visto 
com desconfianya por todos, como sendo urna pessoa que nao tern 
comprometimento com a empresa. Exemplo que podemos citar e do filho mais velho 
Jorge Gerdau Johannpeter, que era o sucessor mais provavel de seu pai, no grupo 
Gerdau, mas devido seu estilo de vidas extravagantes, conhecidas nas festas 
noturnas de Sao Paulo e Rio de Janeiro e casado com uma socialite carioca, fez 
com que Jorge Carlos Johannpeter salsse do pareo da sucessao. Uma frase que o 
definiram foi "ele dava resultados, mas nao finha a confian~ de todos os tios". 
Quando o filho demonstra esta confianya se toma mais facil o trabalho junto a 
empresa. lsto faz com que ele possa ter mais livre arbftrio na tomada de decis6es e 
tenha o apoio de todos. 
A entrada dos sucessores, desde novas. na empresa tern se demonstrado 
eficaz, faz com que eles tenham maior comprometimento junto aos neg6cios da 
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familia, ja que nestes casos os filhos coma;am nos niveis inferiores e tern maior 
contato com os empregados, conhece como e funcionamento da produc;8o. lsto faz 
com que os sucessores tenham vontade de crescer dentro da empresa, para criar 
urn novo modelo de gestao. lsto e demonstrados por Andre Gerdau Johannpeter e 
Claudio Gerdau Johannpeter, primos e um deles sera urn dos Muros sucessores do 
grupo Gerdau, ambos come;:aram desde novos a trabalhar, iniciaram aos 16 anos 
na empresa junto a producao (Exame, Ed. 863, 15/0312006}. 
Outro caso de sucesso de filhos que com~ram desde novas na 
empresa e de Ricardo Semler, conforme seu livro Virando a Propria Mesa, que 
mostra o com~ de sua carreira. Ele chegou a trabalhar ate nas entregas da 
empresa da tamma. No livro o Pai Rico e Pai Pobre de Robert T. Kiyosaki, ele 
mostra como pai de seu amigo Mike ensina a lidar com as finan~s pessoais, 
fazendo os dois trabalharem desde cria~. fazendo com que se tomassem 
milionarios na vida adulta. 
No Brasil atualmente as legisla¢es existentes (CL T e o Estatuto do 
Menor e do Adolescente} estao atrapalhando o ingresso dos sucessores desde 
novas no convfvio da empresa, pois nao e permitido o trabalho menor de dezesseis 
anos, em certos setores nao e permitido o trabalho para menor de dezoito anos. 
Entao fica a grande duvida dos pais de como fazer com que o filho se interesse 
pelos neg6cios da familia. Alguns herdeiros herdam o DNA pelo neg6cio e outros 
nao conseguem assimilar este tom. 
Alguns especialistas, como Renato Bemhoeft, urn dos maiores 
consultores de empresas familiares no Brasil, demonstra que os sucessores devam 
as vezes trabalhar em outras empresas, mesmo que seja com os concorrentes, para 
que tenha maior experiencia. 
No convivio de trabalho familiar pode haver problemas quando o filho 
acha que e uma continua~o de casa e nao queira atender as ordens impostas a ele 
ou mesmo no que se diz a resolver problemas ocasionados no dia-a dia, pais a 
figura dos pais para resolver as dificuldades. faz com que os sucessores nao tenham 
a confian~ necessaria para contomarem as dfficuldades que virao. Esta experiencia 
externa pelos sucessores pode trazer melhores resultados para empresa, pois o 
proprio convfvio com outras pessoas fora da empresa sao oportunidades para novas 
neg6cios. Algumas empresas estao exigindo de seus sucessores alem da 
profissionalizac;8o uma experiencia de no minimo de cinco anos de trabalho em 
25 
outras empresas para que possa entrar no quadro empresa. Exemplos podem ser 
dados de herdeiros que trabaiharam fora da empresa familiar e de Alexandre 
Zagottis diretor financeiro e herdeiro da Droga Raia, empresa que atua na area 
drogarias, e tern mais de cern anos de hist6ria, que trabalhou no minimo tres anos 
em outras empresas fora cursos no exterior para que entrasse no quadro da 
empresa {Exame, Ed. 863, 15/03/2006). Outro exemplo e de Otto Baumgart, do 
grupo Baumgart. fundada em 1936 e atua nas areas de produtos para construt;ao 
civil, shopping center, pecuaria, minerat;ao hotelaria, que o curse de administrat;ao 
de empresa e depois se empregou como trainee, em uma concorrente do grupo da 
familia que administra shopping center, ele vai ter de comprovar no minimo cinco 
anos de experiencia em outras empresas, para que seja induido dentro da empresa. 
Este processo de trabalhar fora da empresa familiar esta se mostrando muito eficaz, 
mostrando para os herdeiros de como conduzir uma empresa e dar continuidade a 
ela diffcil alem dos herdeiros darem valor a empresa que estao conduzindo. (Veja, 
Ed. 1.878,03/11/2004) 
0 segundo ditado citado que Santo de Casa nao faz Milagre, demonstra 
quanto os filhos tern dificuldade de implementarem novos pensamentos ao 
terminarem algum curso profissionalizante ou mesmo uma faculdade. pois o pai 
sempre vern com aquele velho ditado que ele ja fazia aquele jeito com isso ele 
construiu sua fortuna. Mas as vezes os pais nao notam que o mundo esta em plena 
transforma~o. e nao esta percebendo que esta perdendo cada vez mais o mercado, 
pois e mais facil culpar o mercado ou principalmente govemo do que se culpar a si 
mesmo. lsto faz que varies filhos prefiram trabalhar fora a trabafhar dentro da 
empresa da propria familia, eles acham que tern mais chance de por suas ideias que 
aprenderam. 
Nos paises que aumentarao seus gastos com educa~o demonstrou que 
houve tambem urn aumento na mesma propo~o a renda per capita, e o PIB. 
Quando Felipe Gonzales assumiu a presidencia da Espanha a renda per capita dos 
espanh6is era de US$ 4.500, quando ele saiu do govemo 14 anos depois era de 
US$ 15 mil e hoje e de US$ 25 mil, tornado a Espanha uma das principais 
economias emergentes. Exemplo na America Latina de investimento na educacao e 
do Chile, mesmo o general Pinochet sendo urn dos principais ditadores na America 
Latina, ele fez grandes investimentos na area de educa9Ao fazendo com que o Chile 
possua urn dos melhores nfveis de vida e de renda per capita da regiao, recebendo 
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grande quantidade de investimentos. Nos EUA deram urn salto na nos avanyos 
tecnol6gicos que permitiram o aumento na produtividade, isto se deve ao sistema 
educacional americana que prepara para maior risco. Nao podemos esquecer da 
Con~ia do Sui, que gasta boa parte do seu PIB na educacfio, se tornado urn dos 
principais p61os de inovacOes tecnol6gicas. (Gazeta do Povo, 03/03/2006) 
Se nos paises onde o investimento na educa98o houve melhoria em 
todas as esferas, as empresas familiares tamoom devem com~r investir mais na 
profissionaliza98o, para estar num mercado mais atuante. Algumas as empresas 
familiares estao obrigando a profissionaliza{:B.o dos herdeiros para que eles possam 
continuar dentro da empresas. lsto tern demonstrado muito eficaz. pois os pr6prios 
herdeiros vao comecando diferenciar que sao financ;as pessoais das financ;as da 
empresa. Exemplo da industria de produtos de limpeza T eiu uma dos cincos maiores 
do Nordeste, que contratou uma consultoria para ajudar na profissionalizayao do 
grupo, no inicio do treinamento foi tudo basico, antes os herdeiros pegavam os 
produtos de limpeza da propria fabrica, hoje eles fazem compras no mercado dos 
produtos de limpeza, declara Maria luiza Marinho de Andrade, diretora 
administrativa. (Veja, Ed. 1.878,03/1112004). 
Essa falta de profissionaliza~o pode a trabalhar desenvolvimento da 
empresa, que tern se demonstrado no Brasil no setor usineiro, onde varios donos de 
usinas de alcool tern um perfil provinciano. Estas empresas de certo modo estao 
fadadas a serem adquiridas ou fazerem fus6es ou fecharem as portas. Pois as 
maiorias dos usineiros preferem investir capital proprio, a capta quantias milionarias 
no mercado de capitais. Por enquanto a unica empresa do setor que resolveu a abrir 
seu capital e se profissionaiizar e a Cosan. que e maior do setor tanto na produc;ao 
de alcool como a9ucar. Veja que se passa na ca~ de usineiro, que do mesmo 
modo pode ser identificado pode se passar na cabec;a de outros empresarios de 
outros setores que nao aceita a profissionalizac;§o: Fonte: Business Consulting 
Services/IBM. 
• 90% nao querem executives envolvidos na gestao; 
• 90% nao tern estrutura formal de rela~ com acionistas; 
• 64% nao tern planejamento estrategico em Iongo prazo; 
• 60% estao no estagio da gestao em que o dono centraliza as decis6es; 
• 53% nao se acham preparados para enfrentar o futuro do neg6cio; 
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• 13% nao identificam 0 alcool como uma grande oportunidade; 
Mesmo que os filhos se formem nas melhores faculdades fa~m MBA fora 
do pais somente 20% dos donos acham que os filhos estao aptos para tarefa. 
"Muitas vezes, os pais desconfiam tanto da capacidade dos filhos quanto da 
habilidade que eles pr6prios tiveram para prepara-los a continuar a dinastia", diz a 
psic61oga americana Leslie Mayer, da Wharton Global Family Allliance. A ideia que o 
jovem quer aplicar sempre e vista com maus olhos pelos veteranos da empresa, 
como o proprio pai. Para que o filho venha ter sucesso e possa por suas ideias em 
praticas, ele deve analisar todo o comportamento organizacional da empresa, para 
que aos poucos possa vir aplicar todo o conhecimento obteve. demonstrando para 
os veteranos que daquele modo traz melhores resultados. como tambem saber 
escutar os funcionarios mais velhos. 
Nao podemos esquecer tambem de falar dos fithos dos profissionais 
liberais que desejam seguir os passos dos pais, as vezes sentem os filhos se 
sentem a sombra do pai e muito mais dificil do que imagina, e que o medo de errar e 
muito maior do que imagina, o que falar do filho de urn advogado importante que 
perdeu a causa por urn simples detalhe. E que o pai e visto como uma pessoa que 
nunca errou na vida, e neste caso o filho fica pressionado a fazer tudo perfeito e 
nunca perder. leda Jatene filha do medico Adib Jatene urn dos mais consagrados 
cardiologistas do Brasil, e urn dos casos de filhos que resolveram seguir os passos 
do pai estudar medicina. Para nao ficar na sombra do pai e ter seu proprio 
reconhecimento, resolver se especializar em cardiologia pediatrica "'Assim, estou ao 
mesmo tempo perto do trabalho com ele, e consigo manter uma distancia segura da 
sua reputa~o" afirma leda Jatene. 
Algumas empresas resolveram blindar a empresa contra o nepotismo, 
para que nao se tome brigas de disputas familiares, e a empresa tenha sua vida 
propria. E o caso da Natura uma das grandes empresas do ramo de cosmeticos 
onde os tres s6cios {Antonio Luiz Seabra, Guilherme Peirao Leal e Pedro Passos) 
resolveram nunca colocar seus herdeiros para trabalharem junto com eles, os filhos 
trabalham em outras empresas, eles declaram que no momenta oportuno o controle 
acionario trocara de maos. Eles optaram por em quanto que a empresa vai ser 
presidida por urn funcionario de carreira, os fundadores vao trabalhar no conselho 
administrative da empresa. 
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Nao podemos julgar que a entrada de filho na empresa seja urn mar de 
rosas, como se sente ao saber que ele vai gerir urn negocio de milh6es de d61ares, 
como e saber que e filho de um do empresario mais bern sucedido do pais e tendo 
reconhecimento intemacional. Em seu site Kanitz, comentar muitos querem ser o 
filho do patrao, mas nao sabe pressoes que os filhos sofre por ser o filho de Abi!io 
Diniz, Antonio Ermirio de Moraes. estas press6es pode ser da propria sociedade os 
dos acionistas, que exijam mais clareza nas decisOes que vao tamar. Pressao 
psico16gica e tao grande, faz com que varios herdeiros tentem adiar 0 maximo a 
entrada na empresa, pois o pai tern medo que o filho possa ofuscar a estrela que o 
qualificou, tentando adiar a sua salda, isto faz com que o filho fique agoniado na 
hora que pai deixe o cargo, pensando se ele vai ter a mesma capacidade de 
lideranc;a, empreendedorismo, ja que urn estudo Wharton e Harvard mostra que 
empresas comandadas pelos fundadores tern melhores resultados. A sociedade e 
os acionistas e os empregados tern mais confianc;a no fundador do que os herdeiros 
ou executives recrutados no mercado, exemplo de Steve Jobs fundador da Apple 
que retornou ap6s profunda crise e depois esteve a frente de novas lanc;amentos 
como iMac e o iPod ressurgindo a Apple. 
Mas a casas que a saida do fundador e a entrada do herdeiro se torno 
caso de sucesso como da IBM, que foi gerida Thomas Watson Jr. de 1.952 a 1.971, 
seu pai Thomas Watson Sr. era um dos maiores empreendedores dos EUA, 
atormentado pela sombra do pai temia a hora da entrada dele junto a empresa. Com 
temperamento tambem forte Watson Jr. desencadeou brigas famosas com seu pai, 
uma delas foi por motivo dos cornputadores, onde o pai achava que este novo 
neg6cio Ievana a empresa em crise. 0 filho teve a grande oportunidade estava certo, 
quando o Watson Jr. deixou o cargo a ernpresa ja detinha rnais de 70% do mercado 
de cornputadores e teve urna das maiores valoriza~s do rnercado (Exarne, 838, 
16/03/2005). 
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6 DEFINICAO DE SUCESSORES 
A sucessao familiar na empresa e quase definida como no livro A Arte da 
Guerra de Sun Tzu , define que urn grande general nunca prolongs uma guerra, elas 
sao vencidas com tomadas de decis6es inteligentes e rapidas. lsto quase nunca 
acontece em uma sucessa.o familiar, pois o que ocorre sao tomadas de decis6es 
demoradas e quase sempre equivocadas, porque os pais sempre tentam prolongar o 
maximo da defini~o de sucessores ou mesmo da dificuldade do fundador de nao 
querer sair da presidencia da empresa, demonstrado na reportagem da revista 
Exame edi98o 865 de 12de abril de 2. 006 em que o fundador das Lojas Colombo 
Adelino Colombo nao quer sair da empresa, e ainda toma a maioria das decisoes, 
isto fez com que a 38 maior !oja de eletrodomesticos do pais caisse para o 48 Iugar, 
tivesse urn prejuizo de 20 milhoes de reais no ano de 2.005, enquanto a maioria dos 
seus concorrentes obteve lucro no mesmo ano. Muitos especialistas consideram 
quando a empresa familiar chega a este ponto e muito mais facil que ela seja 
vendida, pois ainda ela possui urn nome forte no mercado e consegue urn born 
prec;o, as lojas Colombo foram cortejadas per duas redes varejistas mexicanas a 
Coppel e a Elektra, mas Adelino Colombo nao aceitou a oferta dos mexicanos, pois 
nao queria vender suas empresa ou nao queria ser s6cio minoritario. Mesmo tendo 
dois filhos e urn genro trabalhando com Adeline Colombo. ele nao aceita ser 
substituido, porque os herdeiros nao tern a mesma desenvoltura para o comando da 
empresa. 
Estes tipos de intrigas ocorridas dentro da empresa, nao prejudicam a 
imagem dos s6cios mais sim da empresa. pois geralmente sao judiciais e 
demoradas, faz com que tomadas de decis6es, estrategias, inovag5es, 
planejamentos, nao sejam feitas, tornando uma empresa de certa forma engessada, 
devido aos problemas judiciais que normalmente ocorrem. Exemplo destas esta na 
reportagem da revista Exame edi98o 857 de 07 de dezembro de 2.005, diz a 
respeito dos confrontos judiciais no cia dos Pritzker, imperio de 15 bilh5es de 
d61ares, a familia controla uma rede de hotE~is de luxos, que se encontra na terceira 
e quarta gerac§o. 0 fundador da empresa foi Nicholas Pritzker, comeyando o seu 
neg6cio em 1.880, este imperio esta sendo abalado por a~ judiciais pelos 
herdeiros, a crise veio a publico em 2. 002, quando Liesel Pritzker herdeira de quarta 
gerayao, entrou com urn processo contra seu pai acusado de ter retirado urn bilhao 
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de d6lares do fundo em seu nome. Mas, estas brigas dentro da familia Pritzker, 
veem bern antes, com o enriquecimento de s6cios que trabalham dentro da 
empresa, como Thomas Pritzker, presidente do Hyatt Outros integrantes do imperio 
Pritzker optaram por se dedicar a areas completamente diferentes dos neg6cios de 
hoteis. Exemp!o de disputas judiciais no Brasil e da familia do empresario Roberto 
Sampaio Ferreira, fundador da marca Bombril em 1.948, demonstrado na revista 
Pequenas Empresas & Grandes Neg6cios, ediyao 207 abril de 2.006. Tendo tres 
filhos apenas urn filho, Ronaldo optou por atuar na empresa, os outros dois filhos 
Fernando e Marcos decidiram seguir caminhos pr6prios, mesmo assim eles 
detinham urn terco do capital. As desavent;as familiares comet;aram quando os dois 
que nao trabalhavam na empresa resolveram vender suas partes para o italiano 
Sergio Cragnotti. Ronalda entrou em desentendimento com irmaos, pois alegou que 
a venda na epoca foi negociada por urn valor inferior de mercado, cerca de 80 
milhoes de dolares. 0 resultado e que a transa~o foi parar na Justic;a, com isso a 
empresa perdeu espaco para a concorrencia. Estes sao alguns exemplos dos varios 
que ja foram julgados ou ainda estao em julgamento. 
Segundo o livro Passando a T ocha de Mike Cohn alguns fatores que 
arruinam uma empresa familiar sao os seguintes: 
- Falta de metas ou objetivos claros; 
- Conflitos entre os sistemas empresarial e familiar; 
- Ciclo de vida fora de sintonia; 
- Falta de compreendimento seu e de terceiros; 
- Nao abrir mao do controle; 
- Dependencia financeira da empresa; 
- Nao notar o impacto que tern os empregados chaves. 
Mas nao e s6 de conflitos familiares ou ayfies judiciais que sao feitas a 
definiyao de sucessores, algumas empresas ja estao fazendo cursos para pacificar 
os herdeiros como demonstrado na reportagem da revista Veja na edi~o 1. 878 de 3 
de novembro de 2.004. Os cursos e consultorias montados para herdeiros estao 
com as agendas cheias, nos (Jitimos seis anos pulou de cento e setenta para mil 
jovens inscritos nas tres principais escolas de herdeiros. No Brasil as principais 
consultorias que trabalham com a sucessao familiar sao a Fundagao Dom Cabral de 
Minas Gerais, e a Bernhoeft Consultoria Societaria de Sao Paulo, sendo esta 
fundado por Renato Bernhoeft um dos principais consultores em empresas 
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familiares no Brasil, autor de livros. Mesmo nas livrarias e revistas brasileiras estao 
saindo mais artigos sobre as empresas familiares como suas sucessaes, visto que 
muitas empresas brasileiras se profissionalizarao se tomando multinacionais. 
No Brasil dois processos sucess6rios que deram certos foram o grupo 
Samella, urn dos maiores fabricantes de sapatos do pais, que ja foi concretizado em 
meados de 2. 004 e outro esta no final de se concretizar e do grupo Gerdau urn dos 
maiores grupos siderurgicos do pais. 
0 processo sucess6rio do grupo Samano e destacado na reportagem da 
revista Pequenas Empresas & Grandes Neg6cios, onde ocorreu com a morte do 
empresario Miguel 5abio de Mello em 1997. fundador das empresas e ficou 45 anos 
a frente dos neg6cios. Os 14 herdeiros que ocupavam os cargos executives no 
grupo foram aos poucos, treinados para sair da empresa e serem somente 
acionistas. A transi~o foi cuidadosamente preparada inclusive com 
acompanhamento ate de psic61ogos. A familia decidiu impiantar urn curso intemo de 
MBA sobre o tema, alem de contratar urn mediador externo para presidir a empresa 
e ajudar a transi~o. Em meados de 2.004 a Samello retornou ao meio familiar, com 
o respaldo de toda a familia, o conselho administrative escolheu Miguel Sabia de 
Mello Neto, 45 anos, para ocupar o cargo de presidente do grupo, ele declara o 
seguinte: "Hoje, sabemos exatamente o que queremos para o futuro e todos os 
nucleos da familia estao em sintonia". "0 fato de eu ter o mesmo nome do fundador 
represents, ao mesmo tempo. uma grande responsabilidade e urn fator de 
motiva98o importante para que possa fazer as coisas acontecerem", declara Mello 
Neto. 
0 processo sucess6rio mais destacado nos (dtimos anos e do grupo . 
Gerdau, sendo capa da revista Exame edi9io 836 de 15 de mar9J de 2.006, como 
sendo urn dos mais bern planejados processes sucess6rios de empresas familiares 
brasileira, para substituir Jorge Gerdau Johannpeter, que esta na presidencia do 
grupo desde 1983, quando substituiu sei pai Curt Johannpeter. Ate dezembro de 
2.006 sera escolhido o novo presidente do grupo sendo os dois finalistas Andre 
Gerdau Johannpeter. 43 anos. filho de Jorge Gerdau e Claudio Gerdau Johannpeter, 
42 anos, sobrinho de Jorge Gerdau. 
A cronologia do processo sucess6rio do grupo segue nos seguintes 
passos: 
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- 2000. Jorge Gerdau Johannpeter no comando grupo anuncia sua 
sucessao e com~ a ser preparada. Cinco consuH:orias intemacionais (McKinsey, 
Egon Zehnder, Russell Reynolds, Jon Martinez e John Davis) auxiliam no processo 
de avaliac;§o dos 20 potenciais candidatos. Apenas tres sao da familia: Andre, 
Claudio, Carlos. 
E criado urn comite executive, que auxilia o futuro sucessor de Jorge, 
durante a transic;ao. A lista e restrita a quatro pessoas, alem de Andre e Claudio, os 
vices-presidente Osvaldo Schirmer e Paulo Vasconcellos. 
- 2002. Andre vai para os Estados Unidos para comandar partes das 
atividades da Gerdau Ameristeel. Claudio se toma vice-presidente executivo, 
responsavel pelas usinas de acos longos e especiais no Brasil e pelos 
investimentos. 
- 2003 a 2004. Os quatros potenciais candidatos a presidencia sao 
preparados pelas consultorias, e participam de diversos treinamentos e cursos. 
Andre se torna responsavel pelas opera¢es da America do Norte. 
- 2005. Jorge Gerdau anuncia que vai se retirar do comando no final de 
2.006, depois disso vai ficar na presid€mcia do conselho. Os vices-presidente 
Frederico Gerdau e Carlos Petry tambem deixarao o conselho na mesma epoca. As 
apostas ficam em Andre e Claudio. 
-2006. A sucessao esta na reta final. Os vices-presidente Schirmer e 
Vasconcellos estao fora do pareo. Andre volta dos Estados Unidos e Claudio e 
nomeado presidente do conselho da recem-adquirida espanhola Sidenor. Mas 
ambos ficarao despachando em Porto Alegre, pois Jorge quer que ambos 
permanecam na sede. Ate final de 2006 sera escolhido urn novo presidente do grupo 
Gerdau. 
Quando sao bern planejadas as regras de sucessao como foram feitas 
pela Samelle e Gerdau, quem sai vitorioso e a empresa, pois nao sai com sua 
imagem afetada perante a opiniao publicae demonstra que e uma empresa de 
fortes princlpios de etica perante os seus acionistas, revelando que os interesses 
pessoais nao devem ser colocados a frente. mas sim OS interesses coletiVOS. 
Mas na maioria das empresas quem escolhe o sucessor e o pai, nao 
existe urn planejamento ou mesmo se verifica se o sucessor esta preparado para 
assumir os neg6cios da familia, exemplo e das Casas Bahia maior rede de varejo de 
eletrodomesticos do pais, demonstrada na revista Exame edic;§o 838 de 16 de 
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marco de 2005, onde fundador Samuel Klein definiu que o seu sucessor sera seu 
filho mais velho Michael Klein. Esta decisao foi tomada no dia do nascimento 
Michael, o jeito de escolher o sucessor par Samuel esta na Bibiia, onde primogenito 
que sucedera o pal, os outros dois filhos de Samuel. Saul e Eva nao discutem com o 
pai o modelo de sucessao, tanto que Eva nao trabalha no Grupo. Mas por enquanto 
ainda o pai Samuel Klein, ainda continua na presidencia da empresa. Outro exemplo 
da forma de sucessao patriarcal e Francesco Matarazzo (revista Ex.ame edit;So 829 
de 27 de outubro de 2004), considerado urn dos maiores empreendedores de nosso 
pafs, suas empresas em 1937, ano que veio a falecer somavam em tomo de 20 
bilhoes de d6lares. 0 sucessor de Francesco Matarazzo foi Francisco Matarazzo 
Junior, conhecido como conde Chiquinho. Conde Chiquinho tentou manter o mesmo 
nivel de empreendedorismo e 16gica de trabalho do pai, comprou o controle de uma 
fabrica de cimento, montou uma fabrica de celofane, uma salina, chegaram a ter 
shopping center, supermercados, frigorificos. Mas Francisco Matarazzo nao 
observou que o modelo de expansionismo que seu pai fizera nao fazia mais sentido, 
surgiram novos grupos empresariais, nacionais e estrangeiros, e o grupo Matarazzo 
teve de brigar por espayo. No final da decada de 60 o grupo ja com~va entrar no 
vermelho. Em 1977 o conde Chiquinho veio a falecer, mas ja tinha escolhido seu 
sucessor que era sua filha mais nova Maria Pia. Ja em crise o grupo viu varias de 
suas empresas pedirem concordata, alem dos irmaos de Maria Pia entrar na Justi~ 
alegando que ela nao finha capacidade de administrar as empresas, fazendo que 
urn dos maiores grupos brasileiro as lndusttias Reunidas Francesco Matarazzo, 
virasse p6. 
Segundo especialistas e preciso cinco caracterfsticas essenciais que 
determinam o sucesso de urn herdeiro em uma empresa familiar (revista Exame 
edit;So 863 de 15 de marco de 2006}. De cada 100 empresas familiares apenas 35 
sobrevivem a transit;So da primeira para segunda gera~o e nao mais que cinco que 
chegam a terceira gerayao. Sao hist6rias do cia Lauder. gigante no ramo cosmetico 
nos Estados Unidos, fundados por Estee Lauder. que se encontra na administrat;:ao 
dos netos da fundadora. No Brasil names como Abilio Diniz, Antonio Erminia de 
Moraes, Emflio Odebrecht, Constantino Junior e Jorge Gerdau, carregam a carga 
genetica dos fundadores de suas empresas, tern se demonstrado grandes 
administradores. As cinco principais caracterfsticas de herdeiro segundo a revista 
Exame devem ser: 
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1 o Paixao Peto Nea6cio 
Segundo pesquisa cerca de 81% dos fundadores querem passar o bastao 
para seus filhos, o que coloca uma enorme pressao mantendo a frente dos 
neg6cios, mesmo contra a vontade. Motivo comum do fracasso de urn sucessor e 
falta de identificacao com a empresa. Exemplo e da News Corp gigantesco 
conglomerado de midia criado pelo australiano Rupert Murdoch, quando seu filho 
mais velho Lachlan. foi ungido de ser o sucessor Rupert. Lachlan largou a vice-
presidencia do grupo, voltou para Australia, aiegando que queria ficar mais tempo 
com os filhos. Os especialistas observam que para ver se os herdeiros tern 
verdadeira paixao pela empresa, tern que com9¥1r observar desde cedo como e 
atua98o deles perante a empresa, podemos citar o exemplo de Luiza Helena, 
presidente das lojas Magazine Luiza, que desde os doze anos trabalha nos neg6cios 
da familia, fundada por sua tia Luiza Trajano Donato. Ela com~u trabalhando em 
vendas, subindo degrau por degrau no posto de comando ate chegar ao cargo de 
presidente do grupo. 
2° Comoetencia T ecnica 
Uma pesquisa feita pela consultoria americana MassMutual, mostra que a 
metade dos sucessores nao possuem curso universitario, muitos chegam ao topo 
com fracasso no curricula, muitos herdeiros assumem cargos de presidencia devido 
a sua carga genetica, exempJo de Christopher Galvin. neto do fundador da Motorola, 
defensor do Iridium. celular global via satelite. fez com que a empresa gastasse 
bilhoes de d61ares da empresa. Em seis anos as ac;Oes da empresa cairam cerca de 
45%, fazendo que Christopher salsse da presidencia e assumisse Ed Zander, 
oriundo da Sun Microsystems, fazendo que a Motorola mostrasse melhores 
resultados na sua adrninistra~o. Para medir a competencia tecnica do sucessor, e 
preciso dar liberdade para que ele demonstre como ele age na resolu~o de certos 
problemas que venha a enfrentar, exemplo e de Andre Gerdau quando foi para os 
Estados Unidos para comandar a Ameristeel, enfrentou uma greve dos funcionarios 
a primeira da hist6ria da empresa, a outra como negociar com urn mercado 
extremamente pulverizado. E que no Brasil possui tres empresas de a~s longos, 
nos Estados Unidos sao tres por cidade. 
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3° Expertencia Externa 
Passar por uma experiencia extema traz duas vantagens para o sucessor; 
a prtmeira e enriquecer a prepara~o do sucessor e ajudar a provar a familiae aos 
funcionarios que ele e a pessoa certa para o cargo, segunda conseguir novos 
conhecimentos de como e que as outras empresas trabalham. lsto faz com que a 
acusac,tao de nepotismo caia, ajuda a cair a desconfianya de que os herdeiros nao 
sao qualificados principalmente gerados pelos os pais. Exemplo e da Droga Raia, 
onde o sucessor para trabalhar dentro da empresa e obrigado a fazer urn curso 
universitario alem de cinco anos de experiencia em outras empresas. 
4° Vontade de Deixar Sua Marca 
Os herdeiros devem demonstrar que sao capazes, e nao precisam viver a 
sombra dos pais, sempre que um herdeiro assume a empresa a imagem os as 
decisoes ficam na mente dos funcionarios, principalmente os mais velhos fazendo 
com que os herdeiros nao se sintam a vontade na tomada de decis6es para a 
inova~o da empresa. Exemplo de sucessor que deixou sua marca e de Claudio 
Szajman, seu pai Abram Szajman fundador da VR fomecedora de tiquetes de 
refei~o. Claudio fez com que em meados de 90 a empresa VR investisse pesado 
em cartoes eletronicos, saindo a frente da concorrencia, fez com que o faturamento 
do grupo passasse de 630 milhoes reais para 3,5 bilh6es de reais em dez anos, 
fazendo que Claudio se tornasse o presidente da empresa. 
5° Habilidade PoUtica 
0 principal executive de uma empresa familiar tern urn grupo muito 
particular de interlocutores. Sao primos, tios, cunhados, sobrinhos, irmaos, urn 
emaranhado de parentes. Outra variavel que deve ser considerada na hora de 
escolher urn sucessor e sua rela«;Bo com a familia. Exemplo a fabrica de chocolates 
Garoto foi vendida quando o cia Meyerfreund entrou numa disputa pelo poder 
durante o mandata da segunda gera<;ao. 
Ainda podemos incluir mais uma caracteristica para o Muro sucessor que 
e a METACOMPETENCIA, sao pessoas com competencia que procuram 
desenvolver suas pr6prias competemcias (revista Vida Executiva edic;;Bo 23, abril de 
2006). A metacompetencia e a qualidade que o profissional tern de lidar com as 
pessoas, problemas e as circunstancias de urn ponto de vista etico, que continua a 
buscar o conhecimento como uma fonte no deserto, principalmente nos dias atuais 
com a velocidade de mudanyas e uma competi«;So cada vez maior. 0 sucessor 
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metacompetente sabe que o sucesso nao significa mais dinheiro e poder, mas ele 
esta ligado a realiza~o pessoal, e pessoas realizadas foram alem dos seus sonhos 
ou ele consiga colocar o seu nome mais evidente que seus antecessores que 
estiveram no comando da empresa. 
0 consultor Olivier de Richoufftz diretor-executivo da Family Business 
Network (FBN), instituicao com sede na Suiya voltada na formacao de lideranc;as em 
empresas familiares, dedara em entrevista na revista Pequenas Empresas & 
Grandes Neg6cios edi~o n° 207 de abril de 2006, que o segredo da longevidade 
dos neg6cios de familia esta na boa forma«;ao dos herdeiros. Ele diz que a sucessao 
deve ser preparada desde abertura da empresa e nao ser protelada ate que os 
sucessores estejam aptos para ingressar no neg6cio. Se os fundadores nao 
conseguirem despertar o interesse das futuras gerae;Oes dificilmente o 
empreendimento vai para frente. Continuando em sua entrevista ele confirma que a 
passagem mais diffcil e dos filhos para os netos do fundador, no processo de 
transic;§o do fundador para o filho e mais tacil, ha urn maior contado entre o fundador 
e a segunda gerac;§o, isto faz com que a segunda gera98o tenha ainda um pouco do 
espirito empreendeqor dos fundadores. Na terceira gerac;§o para frente isto ja e 
mais complicado, por nao haver um maior contado com os fundadores da empresa, 
nao sao tomadas tantas decis6es entre parentes e a maioria dos sucessores 
esquece que a empresa tern de conquistar maior fatia de mercado, alem de buscar 
dinheiro para crescer, modemizar ate optar por abrir o capital da empresa. E nesta 
fase que os conflitos familiares sao mais constantes e a rupturas nas relac;Oes que 
afetam diretamente o desenvolvimento dos neg6cios, quando a familia chega neste 
estagio e muito mais tacil que a empresa seja vendida, para que o patrimonio de 
certo modo seja salvo. As famflias que conseguem superar estas barreiras 
normalmente se tomam exemplos de sucesso. Somente 30% das empresas 
preparam os herdeiros da terceira gera~o para o comando. Para Olivier de 
Richoufftz e preferivel que o sucessor seja mais urn acionista do que venha a 
administrar a empresa, se herdeiros nao estiverem preparados para tomada de 
decisoes dentro da empresa ou tenha aptidao para o negooo e muito melhor que ele 
venha receber os dividendos da empresa do que administra-la, para ser dono da 
empresa nao significa que tenha de trabalhar dentro da empresa, por isto que existe 
os conselhos consultivos, que nao devem ser algo restritos as grandes empresas. 0 
grande segredo segundo Olivier de Richoufftz para OS herdeiros e bagagem cultural 
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consistente, seja pelo meio de cursos de especializa~ ou intercambios de 
experilmcias profissionais fora do ramo de neg6cio da familia, realizadas pela FBN 
para jovens herdeiros. 
Os fundadores devern estar bern atentos para verificar se os herdeiros 
tern a mesmas aptidaes que eles tiveram. 0 DNA nao comanda todos os talentos, 
eles devem ser desenvolvidos (revista Veja edic;ao 1860 de 30 de junho de 2.004}. 0 
talento embutido em nosso c6digo genetico de cada individuo, nao emerge exceto 
em condi~oes favoraveis, exemplo pode ser dado por Pele que nasceu 
geneticamente equipado para ser urn grande jogador de futebol, mas se nao tivesse 
tido a oportunidade de jogar na intancia o talento dele nao teria se desenvolvido. lsto 
pode aplicar dentro das empresas familiares para verfficar onde o sucessor tern 
melhores habilidades para concentrar seus es~s. Se o herdeiro tern 6timas 
habilidades no setor de marketing como pesquisa e desenvolvimento de produtos, 
cria~o de campanhas, isto esta trazendo resultados para empresa, e muito melhor 
que o herdeiro trabalhe no setor onde ele possua suas melhores habilidades, do que 
venha trabalhar em outros cargos onde nao possua habilidade especifica, mesmo 
que seja o cargo de presidente da empresa. 
Em seu site o consultor de empresas Stephen Kanitz 
(www.kanitz.com.br), em urn dos seus artigos "Rela«;ao de Paise Filhos", descreve a 
seguinte frase de urn filho de urn empresario americana antes de suicidar-se "Pai, 
deixe-me brincar com empresas de minha cri~o. Nao me forces a tocar a sua 
empresa, pois seria a nossa destrui98o". Neste artigo descrito em seu site Stephen 
Kanitz, mostra como ha dificuldade as vezes de ser filho de empresarios famosos 
como Antonio Ermirio de Moraes ou do Abilio Diniz, a pressao e tao grande junto 
aos herdeiros, pois seus pais deixaram sua marca dentro das empresas como na 
sociedade, faz com os herdeiros tenham de ser super-homens. pessoas que nao 
podem errar nunca, pais serao cobrados visto que seus pais forarn perfeitos. lsto 
afeta muito psicologicamente muitos herdeiros, muitos ficam com traumas e o medo 
de que este dia chegue para assumir a empresa. Urn outro fenomeno que podera ou 
nao ocorrer e 0 sentimento de profunda incapacidade do filho; a medida que ele 
percebe a natureza do problema, sente-se incapaz de fazer alguma coisa para 
soluciomi-lo. lnicialmente ele tenta superar o proprio pai, mas logo percebe como 
isso e diffcil. Primeiramente, porque o pai e urn elemento forte, dinamico, esparto, 
conhecedor das "manhas" do neg6cio, mais vivido, e para piorar nao da permissao a 
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qualquer movimento do filho neste sentido. lsto cria a frustrante imagem de "nunca 
serei como meu pai" ou "nunca seras como o seu pai" - frase provavelmente ja dita a 
ele por inumeras pessoas. Em segundo Iugar, o proprio pai nao o treinou da melhor 
forma para que pudesse ter alguma chance na disputa. Terceiro, superar o pai, ou 
mesmo tentar superar o pai, e "heresia" frontal contra a nossa cultura. Nessas 
condi<;Oes que chance tern o filho? Nenhuma. 
Numa pesquisa realizada entre filhos de empresanos, constatou-se que 
esse desejo de melhoria era a principal razao pela qual a recusa por parte do filho 
de trabalhar na empresa familiar acabava sendo aceita com pouca resistencia por 
parte do pai. Afinal, a empresa familiar era pequena e o desejo para o filho era de 
uma vida melhor, geralmente atraves de uma pronssao nobre como advocacia, 
medicina, etc. Entre os entrevistados, muitos comentaram que o pai, certamente, 
nem permitiria que eles trabalhassem na empresa familiar. 0 mesmo nao ocorre 
com o filho de uma grande empresa familiar. A recusa de trabalhar para a empresa e 
vista como uma grande ameac;a (especialmente para a mae, Mura viuva, e as irmas 
ainda solteiras). Sonhar em ser violinista ou medico traz alvoi"O\X) no seio da familia: 
Quem ira tocar o neg6cio na ausencia do velho? Estatisticamente, o segundo filho 
de uma empresa familiar tern mais condic;Oes de seguir os seus pr6prios designios 
do que o primogenito. Tanto e que muitos seguem outras carreiras que nao a do pai. 
Esta liberdade s6 e conquistada, porem, a custa do sacrificio do primogenito. 
Portanto, se voce quiser ser filho de empresario, tente nascer em segundo ou 
terceiro Iugar. Ser filho de empresario, s6 e divertido se voce nao for o primogenito. 
Para aqueles que decidiam seguir a carreira de administrador de empresas, tomava-
se 6bvio para o filho, e tambem para os pais, que com esta carreira eles acabariam 
sendo treinados para empreendimentos muito maiores que a empresa familiar. Mas, 
o que invariavelmente ocorre (e isso com todo pai e nao somente o pai empresario) 
e que nossas aspira¢es em rela~o a nossos filhos nao sao constantes e variam 
com o tempo. Para o pai empresario, as aspira~ de que o filho assuma urn dia as 
n3deas da empresa familiar irao variar com o ritmo dos neg6cios. E isso e muito 
prejudicial para uma crian~ a procura de urn modelo de identifica~o pessoal e que 
encontra nas atitudes do pai urn modele. E por isso que muitos filhos consideram a 
empresa familiar urn neg6cio arriscado e que deve ser evitado, muito embora possa 
ter atingido aquela altura, uma s61ida posicao economico-financeira. Urn outro fator 
que dificulta a busca de uma identidade. de acordo com a opiniao de varios 
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entrevistados, e a relutancia do pai em auxiliar o filho nessa procura. Segundo urn 
entrevistado, ele se lembra do pai haver comentado uma unica vez "que o filho era 
valioso para a empresa". Enquanto que uma prom~o. numa empresa qualquer, 
seria recebida com orgulho paternal, numa empresa familiar a prom~o dada ao 
filho e algo tirado do pai e e natural que 0 pai tenha sentimentos ambivalentes. 
Muitos filhos descobrem que uma prom~o numa empresa familiar tern que ser 
conquistada a "unhas e dentes", ap6s uma longa briga, que geralmente o pai ( ou 
ambos) saem perdedores, e este sera o uttimo a dar os parabens. Uma prom~o 
no trabalho e um importante elemento na formayao de uma identidade propria, uma 
importante conquista na area profissional, alga que recompensa os anos de estudo e 
cria certo sentimento de orgulho proprio. Mas geralmente o filho de uma empresa 
familiar nao tern esta satisfat;ao. 
Nestes casas e muito mais viavel para o herdeiro que a empresa seja 
administrada por urn profissiona! do que por ele, pois o herdeiro percebe que ele nao 
possui as habilidades e nem o talento que o seu pai possuia, mesmo que ele nao 
trabalhe dentro da empresa, mesmo participando do comite de acionistas da 
empresa. Sendo exemplo da familia Agnelli, que controla o grupo Fiat, com a morte 
dos dais principais sucessores da empresa Giovanni II eo seu filho Edoardo, nao 
possuiam urn nome dentro da familia que tivesse por desempenho que o 
administrado. Sendo presidido o grupo pelo bolonhes Luca di Montezemolo que nao 
possui nenhum parentesco dentro da familia. luca toi presidents da Ferrari divisao 
do grupo Fiat, onde ele conseguiu fazer com que a Ferrari safsse do vermelho e 
ainda conseguisse ganhar os campeonatos de Formula urn (Revista Veja, Ed.1857, 
09/06/2004). 
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7. ETICA DENTRO DAS EMPRESAS FAMILIARES 
A etica pode se dizer que e urn conjunto de tradir;Oes, que se traduz como 
o que e moralmente certo ou errado perante a sociedade onde os individuos vivem. 
Segundo a apostila do professor Ernildo do Curso de Gestao de Neg6cios no 
modulo Etica de Neg6cios, a etica e tradicionalmente entendida como urn estudo ou 
uma reflexao, cientifica ou filos6fica, sabre os costumes ou sobre as a<;Oes 
humanas. A etica pode ser a propria realiza«;ao de um tipo de comportamento, como 
para os turcos que arrotar na mesa significa que a pessoa esta satisfeita com a 
com ida. 
No livro Filosofando lntrodu~o a Filosofia de Maria Lucia de Arruada 
Aranha e Maria Helena Pires Martins os conceitos de moral e etica embora sejam 
diferentes, soa com frequencias usadas como sinonimos. 0 termo moral vern do 
latim mos, moris, que significa "maneira de comportar pelo uso .. , dai "costume", e de 
moralis, morale, adjetivo referente ao que e "relativo aos costumes". Etica vern do 
grego ethos~ que sign mea de "costume". Por isso que os termos moral e etica sao 
colocados em usa para dizer que o homem fez alga de certo ou errado perante a 
sociedade. Essas reflex6es de certo ou errado seguem o homem das mais diversas 
direyees, dependendo da concepyao do homem que toma como ponto de partida. 
Com isso o homem cria uma hierarquia de valores, para que ele possa estar de bern 
com si mesmo e com toda sociedade. 
Nas pr6prias profiss6es existem seus c6digos de etica (administra~o, 
contabeis, medicina, direito), como os militares possuem urn estatuto mais 
complexo, de como o militar deve se comportar perante a sociedade e aos seus 
superiores e suas obrigayaes em defesa da superioridade nacional. Na Lei 6.880 de 
09/12/1980, sobre o estatuto dos militares os Capitulo m Artigos 14 a 19, comentam 
como deve ser a hierarquia e da disciplina dos militares, no Titulo II, Capitulo I, 
Artigos 28 a 30 fala sobre a etica dos militares, Capitulo II, Artigos 31 a 41 fala sabre 
os deveres dos militares. 
Mas o que tern haver o estatuto dos militares e o c6digo de etica 
profissional, haver com as empresas familiares? 
T em muito haver, ja que na maioria das empresas familiares a urn grande 
numero de parentes envolvidos, as vezes nao existe urn grau de respeito mutua 
entre os parentes. Porque o tio tern de acatar as ordens do sobrinho que entrou 
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agora dentro da empresa, s6 porque seu irmao e do da empresa, porque seu genro 
do dono da empresas esta trabalhando no escrit6rio e nao no chao de tabrica, 
porque somente urn dos sobrinhos pode usar o carro da empresa, porque o salario 
de fulano e maior do que o meu. Estas sao umas das brigas entre familiares dentro 
da empresa. 
Para Joao Bosco lodi em seu livro A Etica na empresa Familiar e Werner 
Bornholdt no seu livro Goveman~ na Empresa Familiar lmplementa¢o e Pratica, 
OS dais autores abortam urn c6digo de etica para OS sOOOS e parentes que sao OS 
seguintes itens: 
1. Compromisso com a continuidade da empresa: respeitar a imagem da 
empresa e zelar para que ela supere crises. 
2. Prioridade do interesse da empresa sabre o interesse pessoal: colocar 
a empresa em primeiro Iugar, sobre os interesses pessoais. 
3. Harmonia e uniao da familia: procurar investir nas forc;as para manter a 
familia unida. 
4. Boas relayaes humanas dentro da familia: procurar a sinceridade, a 
justiya e o respeito humano. 
5. Comprometimento com a excelencia: colaborar para que a empresa 
esteja sempre voltada para a excelencia de desempenho. 
6. Nao ingerencia na linha hierarquica: evitar ordens ou sugest5es a 
funcionarios subordinados a outros chefes, a fim de manter sempre o respeito pe!a 
cadeia de comando. 
7. ldentificar e reforc;ar os valores da familia: procurar os traces positivos 
da cultura da Familia como, disciplina, criatividade, atualizac;8o, trabalho em sentido 
de equipe. 
8. Compromisso com a profissionaliza~o: separar os direitos dos 
acionistas dos deveres dos administradores. Adotar urn comportamento totalmente 
profissional dentro da empresa, fazer respeitar a autoridade e responsabilidade dos 
profissionais. 
9. Saber lidar com o comportamento politico das pessoas: adotar uma 
postura esclarecida diante da poHtica intema quanto a boatos, favoritismo, feudos, 
interesses pessoais. 
42 
10. Manter urn eli rna de respeito e orgulho profissional e familiar: 
manter urn clima positive, reforc;ando os pontos fortes das pessoas e da 
organiza~ao, deixando as critica de lados. 
11. Etica no dinheiro: saber utilizar adequadamente o dinheiro da 
empresa, para nao desviar para interesse proprio, como tambem nao se utilizar do 
.dinheiro da empress em viagens de neg6cios ou congresses para fins pessoais dos 
s6cios, nao utilizar o dinheiro da empresa para doa«;;es dizendo que e doa~o 
pessoal dos s6cios. 
12. Nao utilizar materiais e empregados da empresas: nao se utilizar 
se materiais e empregados para servi~s para fins pessoais dos s6cios, como 
exemplo se utilizar o carro e o motorista da empresa para transportar os filhos de urn 
dos s6cios para escola ou tirar do estoque material que para venda ou manuten~o 
dentro da empresa. 
Em certas empresas familiares criaram certas filosofias de crenc;as e 
valores que sao seguido devido a religiao ou local onde se encontram, caso da 
familia Walton dono da maioria das ac;Oes da Wai-Mart (revista Exame edi~o 848 
de 3/8/05), sendo de religiao protestante dos EUA faz com certas filosofias da 
empresa seja, que a ostenta~o seja um pecado, certos tipos de musicas e livros 
nao podem ser vendidos, e a principal filosofia da empresa e de ganhar muito 
dinheiro. Outra familia que segue OS principios da religiao e grupo Huntsman, 
potencia no ramo quimico (revista Exame edi~o 838 de 16/03/05), onde trabalham 
os setes integrantes da familia ate mesmo Markey, portador deficiencia mental, que 
e mensageiro e tern sue proprio escrit6rio, na filosofia da religiao Mormon, a 
empresa tern de servir os parentes. Esses c6digos de cren~s e valores criam 
c6digos de etica dentro das empresas que de certo modo sao importantes para que 
elas sobrevivam no mercado. 
0 c6digo de etica descrito expressa OS Valores para Orientar 0 
comportamento e as condutas e atitudes dos s6cios, para dar sustenta~o financeira 
para todos os membros da familia que participam do controle acionario. 
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8. DIFICULDADES DAS PEQUENAS E MEDIAS DAS EMPRESAS 
FAMILIARES 
As grandes maiorias das empresas brasileiras sao de pequenas e medias 
empresas, sao as famosas empresas limitadas, que nao tern o seu capital aberto. 
Algumas empresas estao resistindo ao tempo como caso Emp6rio Chiappetta em 
Sao Paulo fundada em 1.908 por Carlos Chiappetta formada por dois restaurantes e 
uma distribuidora de secos e molhados importados (revista Pequenas Empresas & 
Grandes Neg6cios, ed~o 207, abril de 2.006), estas empresas de media porte tern 
sobrevivendo devido a profissionalizac;Bo dos s6cios, urn c6digo de conduta. Outra 
empresa que podemos citar e a Hugo Cini, fabricante de refrigerantes que possui 
1 04 anos, uma empresa familia que enquadra como media empresa, apesar das 
grandes multinacionais do setor de refrigerantes investirem pesados no marketing e 
grandes volumes produgao a Hugo Cini tern seu publico tiel, nao deixando se abater 
pela concorrencia. 
Estes sao os exemplos de empresas de media e pequeno porte, que 
estao ainda dentro do mercado apesar da globalizac;Bo, mas a grande maioria tern a 
tendencia de desaparecer, nao passando da segunda gerac;Bo, devido a dificuldade 
da profissionaliza<;ao dos membros da familia desde os fundadores aos sucessores. 
Hoje ha mudanc;as para a profissionaliza<;ao onde principalmente os herdeiros estao 
estudando para continuar o neg6cio da familia. 
Os fundadores e os herdeiros tern de verificar se a empresa vai ter 
condi<;6es de sustentar todos os sucessores, pois existe duas formas para que a 
pequena empresa e media empresa tenham de sustentar os sucessores que sao: 
1° 0 aumento do capital de giro da empresa para que todos possam ter 
suas retiradas necessarias, e tenham cargos compativeis. 
2° Se a empresa nao tern cond~ de crescer para que possa dar 
condi<;Qes financeiras para todos os herdeiros. os sucessores e fundador devem se 
reunir para definir quem vai assumir o neg6cio da familia, fazendo que os outros 
herdeiros venham assumir outros neg6cios ou venham a trabalhar em outras 
empresas, para que nao haja brigas judiciais. 
Outra dificuldade das pequenas e medias empresas e questao da 
Iegisla<;Bo trabalhista. Onde atual legislac;Bo trabalhista e do tempo de Getulio 
Vargas, e nunca houve uma mudanc;a, fazendo com as pequenas e medias 
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empresas tenham dificuldades de atender todas as especfficayees na lei, por 
exemplo urn sa!ario de urn empregado chega a aumentar em 50% devido aos 
encargos sociais, ferias, decimo terceiro salario, contribuic;So sindical. Outra 
dificuldade das pequenas e medias empresas esta na questao do Programa de 
Prevenc;So de Acidentes no Trabalho, onde as a legislat;ao e tao complexa para 
setores empresarias, principalmente para a industria de pequeno porte, onde muitas 
vezes a industria nao tern condi€})es de atender as condi€})es minimas de prevenc;ao 
de acidentes. 
As grandes multinacionais brasileiras para poder crescer, estao montando 
suas fabricas em outros paises, principalmente pela questao de legislac;8o 
trabalhistas, que e menos complexa, como na China as ferias chegam a dez dias por 
ano sem remunerac;ao, e 13° nao existe {jornal 0 Globo, 16/04/2006). As grandes 
multinacionais tern condi\X)es de abrirem ou mudarem suas fabricas para palses que 
tenham melhores legisla¢es para diminuir seus custos, mas as pequenas e medias 
empresas brasileiras como nao tern condicQes de se mudarem para outros paises 
tern que se submeter as nossas legislat;Oes. a unica forma de alguns setores 
empresarias tern de diminuir seus custos e se adequarem ao regime Tributario do 
Simples, que e instituido pela Lei Geral das Micros e Pequenas Empresas, com isso 
faz com algumas empresas de pequeno e medio porte possam ter urn pouco de 
f61ego para continuar seus empreendimentos. Na revista Pequenas Empresas & 
Grandes Neg6cios, edic;8o n° 207 de abril de 2.006, existe urn projeto de lei onde 
quer incluir mais 27 categorias de prestadora de servic;os para o regime Tributario do 
Simples, como construyao civil, escrit6rios de contabilidade. 
As institui€})es publicas devem notar que as maiorias dos empregos sao 
geradas pelas pequenas e medias, pois as grandes multinacionais para diminuirem 
seus custos utilizam a automac;ao. Como as pequenas e medias as vezes tern a 
dificuldade de acesso a financiamentos nao utiliza meios de automac;ao. 





0 estudo de caso apresentado no presente trabalho possibilitou identificar 
como as empresas familiares tern urn grande papei social e continuam sendo urn 
grande diferencial em urn ambiente globalizado. sejam eias grandes ou pequenas, 
estejam elas nas grandes metr6poles ou nas pequenas cidades do interior. 
Quando Karl Max come<;ou a criticar o capitalismo no final do seculo XIX, 
criticava tambem de certa forma as empresas familiares e seu modo de tratar os 
empregados. Depois da Revoluc;ao Russa, em que povo tomou o poder, muitos 
acreditavam que o capitalismo representado pelos grandes neg6cios familiares 
estava com seus dias acabados. Mas o que esta acontecendo e que o comunismo 
decaiu, resistindo por enquanto na China e Cuba, mas mesmo assim estes dois 
paises estao abrindo suas portas comerciais. Em compensagao as empresas 
familiares estao sobrevivendo, algumas ja sao centenarias, tendo forte papel social 
juntas as comunidades. 
No Brasil o govemo ainda nao tern ajudado os empreendedores, a se 
desenvolverem mais como, por exemplo, na abertura de novas neg6cios e na 
criac;§o de novos produtos, pois conscientemente pode - se dizer que as gerac;Qes 
de muitos empregos sao grac;as as mesmas pequenas e medias empresas que 
melhoram as condic;Oes sociais de nosso pais, na questao de gerac;§o de empregos. 
0 conceito de empresa familiar esta relacionado ao aspecto de 
participac;§o acionaria, com isso garante sua participa~o estrategica dentro da 
empresa. E importante que desde cedo se erie urn processo corporative entre os 
familiares, para evitar os conflitos, fazendo com que no passar do tempo o neg6cio 
tenha urn forte conceito de empresa familiar. 
Nos relacionamentos dentro das empresas fammares, a psicologia e o 
dialogo devem ser o melhor caminho para resolver as diferenc;as. Os familiares 
devem saber diferenciar que os problemas ocasionados dentro de casa nao devem 
ser trazidos para dentro da empresa, e que em muitos casos estas diferenc;as 
podem trazer urn mal estar para dentro da instituic;So, afetando ate o relacionamento 
com os empregados. 
Os pais devem saber muito bern educar os filhos na questao da 
responsabilidade dentro da empresa. Os filhos devem saber que uma empresa nao 
e um brinquedo e sim algo que lhe traz o seu sustento como para outros familiares. 
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As melhores maneiras de que os filhos possam criar esta 
responsabilidade e que comece desde adolescente a trabalhar dentro da 
organiza~ao ou que os filhos venham a trabalhar em outras empresas para que 
estes tenham adquirido a experiencia necessaria para assumir cargos importantes 
dentro da empresa. 
A definic;Bo dos sucessores e uma das principais decis6es que os donos 
das empresas devem ser tomadas. Pais desta decisao e que depende a 
sobrevivencia da empresa. A demora da decisao de quem vai assumir a empresa, e 
uma das condic;Oes mais importantes para a sobrevivencia dos neg6cios, pais 
decisoes mal tomadas podem acabar com os neg6cios da empresa. 
0 desenvolvimento de urn c6digo de etica dentro das empresas, faz com 
as pessoas envolvidas saibam identificar as condutas e atitudes para administra~o 
da empresa. 0 c6digo de etica e urn instrumento que fortalece 0 orgulho, 0 poder e a 
satisfa~o dos membros familiares. 
Algumas empresas de pequeno e media porte tern urn grande fator social 
em certas regi5es, mas a grande maioria nao possuem nenhum assessoramento 
junto a 6rgaos govemamentais, e tambem existe a dificuldade para a contrata~o de 
servi~s de consultorias extemas. 
No aspecto fiscal, as empresas familiares possuem a mesma burocracia 
de grandes empresas, principalmente as pequenas e medias empresas. 
Para a concretiza~o de urn sonho empreendedor e necessaria que a 
empresa familiar obtenha urn grau de desenvolvimento desejavel com muita 
sabedoria e coragem para veneer obstaculos e seguir em frente. 
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APENDICE 1 - RELA TO CURTUME CURITIBA 
CURTUME CURITIBA S. A. 
Hist6rico da empresa S. A Curtume Curffiba. 
Localiza~o: Rua ltupava - Bairro Hugo Lange. 
Area construida: 11.000 m2 . 
Terreno: 30.000 rrr 
Hoje atual Escola do Positivo - Ambiental. 
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Fundado: Em Curitiba Parana em 1.893, pela familia Shelenk, depois foi 
adquirida pela familia Busato. 
Em 1.969, a familia Busato vendeu para a familia Deboni, madeireiros da 
cidade de Cat;ador SC, aonde permaneceram com a Industria ate 1995. 
No ano 1983 a Industria mudou-se para a cidade industrial de Curitiba. 
Industria Nova. 
Area construida 28.000m2 • 
Terreno 242.000m2 
Numero de empregados em 1993 (1.800) no curtume 
Numero de empregados em 1993 (450}, tabrica de Cabedal anexa ao curtume. 
Numero de empregados em 1993 indiretos, terceiros, fabrica de cabedal 1900 
na cidades de Cat;ador SC, Videira SC, Fraiburgo SC, Rio das Antas SC. 
Resumo de empreaados 
Curtume de fabricas de cabedal pertence a familia Deboni, 4. 150 funcionarios. 
Fabrica 
Curtume, principal atividade era a prepara~o e curtimento de peles de gados 
oriundas de todos os estados brasileiros. 
Consumo mensa! 80.000, peles mensal mercados consumidores, exportayao 
85% couros acabados e semi acabados, Alemanha, Finlandia, Estados Unidos, 
Canada, Frant;a, ltalia, Australia e outros paises. 
Consumidores mercado interno, Franca SP, RS e Minas Gerais. 
No Brasil, existem aproximadamente 650 curtumes, sess5es de acabamentos 
2.500, sendo que os curtumes mais modemos estao localizados no RS e SC. 
Curtume 
Como todo e qualquer neg6cio de transformac§o tern suas entre safras, no 
caso de curtumes o grande problema e a falta de materia- prima, que estao nas 
maos dos barraqueiros que compram o couro do frigorifico e revendem para os 
curtumes, e existe neste ramo o monop61io. 
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Administracao do Curtume: 
Era administrado pela propria familia Deboni, tres primos Deboni e urn cunhado 
Caron, quando a Administracao estava nas maos dos principais s6cios os neg6cios 
sempre iam bern, ap6s o desligamentos de dois primos e urn cunhado o s6cio que 
permaneceu no comando a industria que foi obrigado a aceitar que viesse para 
administracao da industria os filhos dos s6cios acionistas, gente nova e sem 
forma~ao academica e nenhum conhecimentos de industria, os neg6cios nao 
estavam indo bern, o s6cio que permaneceu no comando da industria contratou uma 
consultoria de SP, para fazer urn reengenharia industrial, ap6s os levantamentos 
para a contratacao de profissionais para comandar a empresa: 
1. diretor financeiro, com urn vasto conhecimento no ramo bancario, 
trazendo contigo para assessorar parentes pr6ximos que trabalhavam 
com ele em outros bancos. 
2. diretor administrative, urn engenheiro mecanico, funcionario que 
trabalhava empresas de consultoria, mas sem conhecimento do setor 
de produtivo da empresa. 
3. Contador, sem conhecimentos do setor produtivo da empresa, 
nomeado controller da empresa. 
4. Vice diretor financeiro, sua fun~o era fazer emprestimos com bancos 
publicos , mas devido a conflitos com o diretor financeiro os 
emprestimos vieram para cobrir deficits financeiros. 
5. Demissao de funcionarios antigos que tinham pleno conhecimentos da 
fabrica, outros pediram demissao pois, a empresa ja nao tinha 
condi¢es de se reerguer. 
Conclusao: 
A empresa nao preparou seus sucessores familiares, pois, houve dissidencias 
entre os primos e cunhados dentro da industria, fazendo com que a empresa 
viesse pedir concordata em 1995, seus bens foram a leilao publico para saldar 
dividas trabalhistas na Rua ltupava, fosse vendidos par 30% do valor real do 
mesmo, pois, estava hipotecado junto ao banco, e posteriormente vendido ao 
Grupo de Ensino Positive. 
A empresa deixou de existir, por rna administracao e por brigas familiares. 
